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Ce mémoire a pour objectif d’étudier les liens entre les composantes de la rémunération 
intangible et le roulement volontaire dans le secteur des technologies de l’information et des 
communications (TIC) au Canada. À l’aide de de la théorie de l’échange social de Blau (1964) 
et de la théorie de la dépendance à l’égard des ressources de Balkin et Bannister (1994), puis 
suite à une revue de la littérature, ce mémoire propose deux hypothèses générales ainsi que sept 
sous-hypothèses. La première hypothèse générale stipule que la rémunération intangible est 
associée à un roulement volontaire plus faible. En ce qui concerne les sept sous-hypothèses, 
elles proviennent de cette première hypothèse générale. Il s’agit des sept composantes de 
rémunération intangible qui sont analysées dans le cadre de cette recherche, soient le nombre 
d’heures travaillées par semaine, en moyenne, la possibilité d’un horaire de travail à temps 
partiel, le nombre d’heures moyens dans la semaine normale de travail, la présence de semaine 
comprimée de travail, la présence d’un horaire d’été, la possibilité de télétravail et la présence 
de programmes de formation structurés. La seconde hypothèse générale indique que le nombre 
offert de pratiques de rémunération intangible est associé à un roulement volontaire plus faible.  
 
Les données de nature transversales utilisées dans cette étude proviennent d’entreprises œuvrant 
dans le secteur des TIC au Canada. En partenariat avec TECHNOcompétences, la collecte de 
données a été réalisée par la firme Normandin-Beaudry, et ce, de janvier à avril 2016. Cent 
vingt-cinq questionnaires ont été distribués à autant d’organisations. Ces questionnaires ont été 
complétés par les directeurs et directrices des ressources humaines des organisations. Dix de ces 
organisations n’ont rapporté aucune donnée en ce qui a trait au roulement volontaire. Ainsi, les 
données de 115 questionnaires ont été utilisées et analysées dans le cadre de cette étude. 
 
Les deux hypothèses générales de recherche sont infirmées. En effet, dans le cadre de la 
première hypothèse, aucune des sept sous-hypothèses (1a à 1g) n’ont pu être confirmées. 
L’ensemble des résultats n’étaient pas significatifs. Pour ce qui est de la deuxième hypothèse, 
la relation n’est pas significative, infirmant également l’Hypothèse 2.  
 
 III 
En conclusion, ce mémoire réitère l’importance pour les gestionnaires en ressources humaines 
et leurs organisations d’offrir des pratiques de rémunération intangible qui sont diversifiées et 
adaptées à la réalité de la main d’œuvre qui compose le marché du travail. Il vise également à 
rappeler la nécessité d’avoir une offre de rémunération globale complète, où la rémunération 



















































































The purpose of this thesis is to study the links between the intangible reward and voluntary 
turnover components in the information and communications technology (ICT) sector in 
Canada. Using Blau’s social exchange theory (1964) and Balkin and Bannister’s resource 
dependance theory (1994), and the empirical-literature, this thesis proposes two general 
hypotheses as well as seven sub-hypotheses. The first general hypothesis suggests that 
intangible reward is associated with lower voluntary turnover. Regarding the seven sub-
hypotheses, they come from this first general hypothesis. These are the seven components of 
intangible reward that are analyzed in this thesis, which are the number of hours worked per 
week, on average, the possibility of a part-time work schedule, the average number of hours in 
the normal work week, the presence of a compressed work week, the presence of a summer 
schedule, the possibility of teleworking and the presence of structured training programs. The 
second general hypothesis suggests that the number of intangible reward practices offered is 
associated with a lower voluntary turnover.  
 
The cross-sectional data used in this study come from companies operating in the ICT sector in 
Canada. In partnership with TECHNOcompétences, data collection was carried by Normandin 
Beaudry’s firm, from January to April 2016. One hundred twenty five surveys were distributed 
to as many organizations. These surveys were completed by human resources directors from 
these organizations. Ten of the organizations did not report any data regarding voluntary 
turnover. Thus, the data of 115 questionnaires were used and analyzed within the framework of 
this study.  
 
The two general research hypotheses are invalidated. Indeed, for the first hypothesis, none of 
the seven sub-hypotheses (1a to 1g) could be confirmed. The results were not significant. 
Regarding the second hypothesis, the relationship is not significant, also invalidating the 




In conclusion, this thesis reiterates the importance for human resources managers and their 
organizations to offer diversified intangible reward practices that are adapted to the workforce 
reality that makes up the labor market. It also aims to recall the need to have a complete global 
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Le marché de l’emploi connait actuellement différents changements majeurs, ce qui oblige les 
organisations canadiennes à s’adapter et à surmonter plusieurs défis importants, notamment en 
ce qui a trait à la gestion de la main-d’œuvre.  Depuis les dernières années, les organisations 
font face à diverses contraintes, telles que le virage technologique, l’augmentation de la 
compétitivité ou encore, le plein-emploi. En effet, le marché de l’emploi subit présentement 
une pénurie majeure de main-d’œuvre (Bellavance, 2019). Il est pertinent de mentionner qu’en 
raison de la crise sanitaire qui sévit depuis mars 2020, certains secteurs ne sont plus touchés par 
cette pénurie de main-d’œuvre. Toutefois, malgré cette situation particulière, le contexte de 
pénurie perdure toujours pour plusieurs secteurs, dont notamment celui sur lequel porte cette 
recherche. Cette pénurie s’explique, entre autres, par les changements démographiques. Ceux-
ci sont caractérisés, d’une part, par un vieillissement de la population, qui se traduit par une 
forte croissance des départs à la retraite, et d’autre part, par un affaiblissement de la croissance 
de la population en âge de travailler. Cette pénurie s’explique également par l’amélioration de 
la situation économique ainsi que par un déséquilibre observable entre les besoins des 
organisations et la main-d’œuvre qualifiée disponible. L’état actuel du marché, qui connait un 
faible taux de chômage, occasionne certaines difficultés pour les organisations en ce qui a trait 
à l’attraction et à la rétention des travailleurs. Ainsi, pour de nombreuses entreprises, le 
roulement du personnel devient un enjeu inquiétant (CSN, 2018). Ce phénomène a été étudié 
par de nombreux chercheurs au courant des dernières années. Les conséquences associées au 
roulement de la main-d’œuvre peuvent être très dommageables pour les organisations. Les 
coûts engendrés par ce roulement sont non-négligeables, principalement en ce qui concerne les 
sommes à débourser pour le recrutement, l’embauche et la formation des nouvelles ressources, 
de même que la perte de savoir pour l’organisation liée au départ de l’employé (Guthrie, 2001). 
C’est pourquoi les organisations qui possèdent un taux de roulement plus faible ont un avantage 
concurrentiel. 
 
Dans le cadre de ce mémoire, le roulement volontaire organisationnel est à l’étude et est défini 
comme étant le nombre d’employés qui a quitté l’organisation sur le nombre total d’employés 
de l’organisation. Les entreprises ont grand intérêt à agir dans le but de diminuer le roulement 
volontaire et d’augmenter leur contrôle sur ce type de roulement, car la perte de ces employés 
occasionne des coûts importants (Guthrie, 2001). Il est donc pertinent d’utiliser le roulement 
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volontaire organisationnel comme variable. Cela permet également de distinguer ce mémoire 
des nombreuses autres études réalisées qui portent davantage sur le roulement individuel en 
abordant l’intention de quitter et l’intention de rester des employés. Ces mesures sont des 
mesures au niveau individuelle.  
 
Le contexte actuel de pénurie de main-d’œuvre, qui est accentué par le grand nombre de départs 
à la retraite des baby-boomers, pousse les organisations à revoir leurs stratégies en matière de 
gestion de ressources humaines (Morin et Renaud, 2010). Afin d’attirer et de retenir une toute 
nouvelle génération de travailleurs et de détenir un avantage concurrentiel dans ce marché 
hautement compétitif, les organisations sont dans l’obligation d’adapter leur offre de 
rémunération globale. Autrefois, la rémunération fixe, lorsque compétitive, permettait 
l’attraction et la rétention de la main-d’œuvre qualifiée (Morin et Renaud, 2010). Toutefois, le 
constat est que les besoins changent au rythme du roulement des générations actives sur le 
marché du travail. Il s’agit d’une transformation fondamentale que subit le marché du travail 
d’aujourd’hui; l’arrivée d’une main-d’œuvre sur le marché de l’emploi ayant un profil, des 
besoins ainsi que des attentes distinctes des générations précédentes (Montambeault, 2020). 
Pour ces raisons, les organisations se doivent d’innover et d’ajuster leurs pratiques de gestion 
des ressources humaines (Fray, Morin, Renaud, 2015). Cette nouvelle génération possède des 
attentes différentes quant à la rémunération et aux bénéfices qu’elle retire de son lien d’emploi. 
Les jeunes travailleurs désirent œuvrer au sein d’une organisation qui leur permet d’évoluer 
professionnellement et personnellement. Selon une étude réalisée par Gallup, la formation, les 
possibilités de développement de carrière ainsi que les pratiques de conciliation travail et vie 
personnelle, telles que les horaires de travail flexibles, constituent des avantages essentiels pour 
cette nouvelle génération (Wallace, 2018). Les jeunes employés, ayant des attentes très 
spécifiques et étant plus conscients de leurs besoins individuels, n’hésitent pas à quitter s’ils 
observent un écart entre leurs intérêts et ceux de l’organisation pour laquelle ils travaillent 
(Renaud, Morin et St-Onge, 2017). En réponse à ce nouveau contexte, les entreprises innovent 
et diversifient de plus en plus leurs pratiques de gestion des ressources humaines, notamment 
en offrant diverses composantes de rémunération intangible (Haines, Jalette et Larose, 2010).  
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Dans le cadre de ce mémoire, nous envisageons la rémunération intangible tel que plusieurs 
auteurs spécialistes de la rémunération, c’est-à-dire comme étant les récompenses relationnelles  
que les individus estiment recevoir dans leur milieu de travail (Milkovich et Newman, 2002). 
Autrement dit, il s’agit de l’ensemble des récompenses intrinsèques que les employés retirent 
de leur emploi (St-Onge, 2014). Cela inclut, par exemple, les opportunités de développement 
ou de carrière, la sécurité d’emploi, la reconnaissance, le statut, les opportunités 
d’apprentissage, le climat de travail, les défis et la variété du travail, la conciliation travail et 
vie personnelle, etc. (Milkovich et Newman, 2002 ; St-Onge, 2014).  Tel que mentionné, les 
organisations qui souhaitent attirer et retenir une main-d’œuvre qualifiée doivent faire preuve 
de créativité et d’innovation sur le plan stratégique, particulièrement celles qui opèrent dans les 
secteurs hautement concurrentiels. C’est notamment le cas pour les entreprises du secteur des 
technologies de l’information et de la communication au Canada (TIC), où il n’est désormais 
plus suffisant d’offrir une rémunération traditionnelle et fixe pour parvenir à se distinguer de la 
rivalité. Conséquemment, les entreprises instaurent de plus en plus des pratiques de 
rémunération intangible qui visent à favoriser le bien-être des employés dans leur emploi 
(TECHNOcompétences, 2018). Il devient donc pertinent d’étudier la relation entre les 
différentes composantes de rémunération intangible et le roulement volontaire dans les 
organisations du secteur des TIC au Canada.  
 
Ce mémoire se concentre sur le secteur des TIC puisqu’il s’agit d’un secteur ayant un apport 
considérable à l’économie canadienne. D’après une étude réalisée par le gouvernement du 
Canada en 2019, ce secteur contribue de façon importante au PIB national en représentant 4,8% 
de celui-ci, soit, 98,1 millions de dollars. Depuis 2013, le secteur des TIC a enregistré une 
croissance annuelle moyenne de 4,1%. La croissance dans ce secteur d’activité est plus élevée 
que dans l’ensemble de l’économie. Selon cette même étude, en 2019, 43 200 entreprises au 
Canada opéraient dans ce secteur, regroupant plus de 666 500 travailleurs, soit 3,6% des 
emplois au Canada. De plus, 55% de ces travailleurs sont titulaires d’un diplôme universitaire, 
comparativement à une moyenne nationale de 30,5%, tous secteurs confondus. La main-
d’œuvre qui compose ce secteur est donc fortement instruite et hautement qualifiée 
(Gouvernement du Canada, 2019). Avec la croissance marquée de ce secteur, il y a 
présentement une pénurie de main-d’œuvre qualifiée. Les organisations ont des enjeux majeurs 
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de recrutement et de roulement du personnel. En termes de recrutement, il y a présentement un 
manque de jeunes diplômés ainsi qu’un manque de professionnels possédant de l’expérience. 
En termes de roulement, le pourcentage de taux de roulement était de 11% en 2016 
(TECHNOcompétences, 2018). Selon TECHNOcompétences (2018), 20% des départs 
volontaires surviennent au courant de la première année d’embauche des nouveaux travailleurs 
et 46% des départs volontaires surviennent entre la première et la troisième année de service. 
La rétention des employés compétents constitue un défi d’envergure pour les organisations de 
ce secteur.   
 
Ce mémoire constituera un apport à la littérature pour différentes raisons. Il tentera de 
déterminer quelle composante de rémunération intangible exerce l’influence la plus importante 
sur le roulement volontaire organisationnel. Plutôt qu’une étude en silo comme la majorité des 
recherches réalisées précédemment, les composantes de la rémunération intangible seront 
étudiées simultanément. Aussi, peu d’études s’intéressent au roulement volontaire dans le 
secteur des TIC au Canada. Il sera donc possible d’obtenir une représentation plus claire et 
détaillée de la réalité de ce secteur à l’échelle nationale. Ensuite, la littérature recensée pour les 
fins de ce projet de recherche utilise majoritairement des données individuelles, alors que ce 
mémoire utilise des données organisationnelles. Ce mémoire se distingue des autres études 
réalisées sur le sujet et contribue au progrès de la recherche scientifique.   
 
En résumé, les organisations du secteur des TIC pourront bénéficier de l’approfondissement 
des connaissances sur ce sujet en bonifiant leurs pratiques et en adaptant leur offre de 
rémunération intangible. Elles pourront, par conséquent, avoir un meilleur contrôle sur le 
roulement volontaire et parviendront à diminuer les coûts qui sont associés à ce type de 
roulement. Cette réflexion nous mène à formuler la question de recherche suivante :  
 
Quels sont les liens entre les composantes de rémunération intangible et le roulement 




En vue de répondre à cette question de recherche, ce mémoire se divise en quatre chapitres. Le 
premier chapitre se consacre à la revue de la littérature, qui comprend les définitions de chacune 
des variables étudiées, c’est-à-dire le roulement et la rémunération intangible. Ce chapitre 
présente également la problématique. Le deuxième chapitre porte sur le modèle conceptuel, le 
cadre théorique et les hypothèses. Le troisième chapitre aborde la méthodologie de recherche. 
Le quatrième chapitre présente les résultats de la recherche ainsi que la discussion. Une 












































1.1. Définitions des concepts à l’étude  
 
Cette section présente la définition des variables à l’étude. Dans un premier temps, la variable 
dépendante sera définie à savoir, le roulement volontaire. Nous présenterons d’abord une 
définition du roulement dans son concept global, puis préciserons pour formuler une définition 
du roulement volontaire. Ensuite, nous définirons la variable indépendante, soit la rémunération 
intangible. Afin d’y parvenir, nous présenterons les diverses composantes de la rémunération 
globale en abordant la rémunération tangible et la rémunération intangible.  
 
1.1.1. Définition du roulement des employés  
 
Ce mémoire s’intéresse au roulement, et plus spécifiquement, au roulement volontaire. Dans le 
but d’éclairer le lecteur sur ce concept, la présente section portera sur les définitions du 
roulement qui ont été recensées et jugées pertinentes.  
 
Le roulement du personnel est un phénomène qui se retrouve dans toutes les organisations. Price 
(1977), dans son ouvrage intitulé « The study of turnover », fut l’un des premiers à définir le 
roulement de la main-d’œuvre en le référant, de façon générale, « au mouvement de personnes 
au travers les frontières d’une organisation » (Price, 2001, p.600, traduction libre). Dion (1986) 
a élaboré une définition qui est similaire à celle proposée par Price (1977) quelques années plus 
tôt, qui se retrouve dans le Dictionnaire canadien des relations du travail et qui va comme suit :  
 
« Phénomène qui consiste dans le mouvement d’entrées et de départs des 
travailleurs d’une organisation. On le mesure par les changements qui se 
produisent parmi les employés au cours d’une période donnée, généralement 
une année : engagements, départs, mises à pied ou licenciements. La mesure 
n’est significative, cependant, que dans les industries où la relation 
employeur-employé est généralement stable, par exemple dans la plupart des 
industries manufacturières. [...] On attache beaucoup d’importance à ce 
phénomène, principalement en fonction du coût d’embauchage, de 
l’entraînement et de la formation des nouveaux employés, mais c’est aussi un 
moyen de se rendre compte d’une façon concrète du degré de satisfaction ou 
d’insatisfaction du personnel d’une entreprise. On utilise parfois l’expression 
virement de la main-d’œuvre » (Dion, 1986, p.423). 
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Les définitions de Price (1977) et de Dion (1986) sont similaires puisqu’elles suggèrent que le 
roulement est un mouvement composé d’embauche et de départ de travailleurs. Toutefois, Dion 
(1986) intègre dans sa définition la dimension de la satisfaction au travail, alors que Price (1977) 
intègre pour sa part la dimension associée au type de départ, c’est-à-dire volontaire ou 
involontaire.  
 
Morin et Renaud (2009), pour leur part, ont procédé à une recension exhaustive de la littérature 
sur le roulement et sont parvenus à définir clairement ce concept en le synthétisant et en le 
schématisant. La Figure 1 proposée par ces auteurs présente les différentes composantes du 
roulement. 
 


















Nous observons d’abord qu’il existe deux dimensions du roulement de la main-d’œuvre. Il y a 
le roulement intra organisationnel, qui fait référence à la rotation du personnel à l’intérieur d’une 
même organisation et qui se traduit sous forme de changements de postes, d’emplois ou de 
tâches. Pour sa part, la deuxième dimension est constituée du roulement extra organisationnel, 
qui fait référence au renouvellement de la main-d’œuvre dans une organisation. Plus 
spécifiquement, cela correspond à l’entrée de travailleurs potentiels et disponibles sur le marché 
vers l’organisation et à la sortie d’employés actuels hors de l’organisation. Ensuite, la dimension 
extra organisationnelle comprend deux composantes distinctes, c’est-à-dire vers l’organisation 
et hors de l’organisation. Spécifiquement, le roulement vers l’organisation renvoi aux 
embauches alors que le roulement hors de l’organisation fait référence aux départs de 
l’entreprise.  
 
On constate également à l’aide de la Figure 1 que les mouvements de sortie ou départs se 
divisent en deux types. En effet, plusieurs auteurs ont reconnu l’existence de deux catégories 
différentes de roulement, soit le roulement involontaire et le roulement volontaire. (p. ex. Price, 
1977 ; Bluedorn, 1978 ; Price, 2001 ; Morin et Renaud, 2009). La distinction entre ces deux 
types de roulement se fait au niveau de la décision du départ, si elle a été initiée ou non par 
l’employé. Ainsi, lorsque le choix de quitter l’organisation est initié par l’employeur, donc que 
l’employé n’a pas de contrôle sur la décision et qu’il quitte contre sa volonté, il s’agit d’un 
départ involontaire. Dans ce premier cas, Price (2001) précise qu’il s’agit souvent du résultat, 
par exemple, de mises à pied, de congédiements et de mises à la retraite. Inversement, lorsqu’un 
travailleur prend la décision de quitter l’entreprise de son propre gré, c’est-à-dire de 
démissionner, il s’agit d’un départ volontaire. Bluedorn (1978) note toutefois qu’en pratique, il 
est parfois difficile de déterminer si un départ qui est considéré comme étant volontaire l’est 
réellement, dans le sens qu’il est possible qu’un employé ait pris la décision de démissionner 
pour éviter d’être congédié ou qu’un employeur ait suggéré à son employé de quitter plutôt que 
de le licencier.  
 
Il est ensuite possible d’observer que le roulement qui est hors de l’organisation et qui est 
volontaire se divise lui aussi en deux catégories. En effet, les départs volontaires peuvent être 
fonctionnels ou dysfonctionnels pour une organisation (Dalton et al., 1981 ; Guthrie, 2000). 
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Précisément, les départs fonctionnels sont ceux qui sont considérés comme étant bénéfiques 
pour l’entreprise. Par exemple, le départ d’un employé peu performant au taux élevé 
d’absentéisme est favorable à l’organisation. Au contraire, les départs dysfonctionnels sont ceux 
considérés comme étant néfastes pour l’entreprise. Par exemple, le départ d’un employé 
hautement performant et très spécialisé n’est pas favorable à l’organisation.  
 
Les organisations ont grand intérêt à agir dans le but de diminuer le roulement volontaire 
dysfonctionnel, puisque le départ ou la perte de ces employés engendre ultimement beaucoup 
de coûts (Guthrie, 2001). C’est donc sur ce type de roulement que les entreprises souhaitent 
augmenter leur contrôle. Il devient alors utile d’identifier les causes du roulement volontaire 
afin d’établir des pratiques et des mesures de rétention du personnel qui sont adaptées et 
efficaces (Morin et Renaud, 2009 ; Renaud et al., 2015). Ainsi, il est pertinent d’utiliser le 
roulement volontaire comme variable.  
 
L’objectif de cette recherche consiste à déterminer si la rémunération intangible a une relation 
avec la rétention du personnel, plus précisément, avec le roulement volontaire. Afin de bien 
comprendre le concept de roulement, nous avons pris en considération le modèle conceptuel de 
Morin et Renaud (2009), qui illustrait clairement le roulement volontaire. En nous inspirant de 
ce modèle ainsi que de la définition de Wagar et Rondeau (2006), nous définissons le roulement 
volontaire comme étant un départ qui survient après qu’un employé ait pris la décision de quitter 
l’organisation. Aussi, dans la littérature sur le roulement, nous observons qu’il existe des 
indicateurs plus spécifiques, qui se présentent sous la forme de mesures opérationnelles qui sont 
utilisées pour étudier le roulement des employés et la rétention du personnel. Ces mesures 
opérationnelles se divisent en deux catégories : mesures organisationnelles et mesures 
individuelles. Les mesures au niveau organisationnel sont : le taux de roulement, le taux de 
roulement volontaire, le taux de cessation d’emploi et le taux de départs volontaires. Il s’agit de 
mesures quantitatives qui permettent de déterminer les rapports, sur une période de référence 
(généralement annuelle), entre le nombre de départs et le nombre total d’employés ou 
d’embauches. Les mesures au niveau individuel sont : l’intention de rester, les départs, la 
probabilité de changer d’emploi, la probabilité de quitter, la probabilité de rester et l’intention 
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de quitter. Ces mesures visent à déterminer les probabilités qu’un employé a de rompre ou de 
maintenir le lien d’emploi qui l’uni à son employeur, et ce, sur une période donnée.  
 
Dans le cadre de ce mémoire, nous retenons la définition du roulement volontaire 
organisationnel plutôt que la définition du niveau individuel, puisque nous nous servirons de 
données secondaires qui ont été recueillies au niveau organisationnel. En effet, comme 
mentionné précédemment, les organisations cherchent à contrôler le roulement volontaire, 
puisque ce dernier engendre des conséquences qui sont grandement défavorables. Nous 
constatons que ces organisations ont le pouvoir d’agir sur différents déterminants du roulement 
volontaire. Aux fins de cette étude, le roulement volontaire représente le taux de roulement 
volontaire rapporté par les entreprises. Spécifiquement, cela consiste au nombre d’employés qui 
ont quitté l’entreprise de façon volontaire sur le nombre total d’employés de l’organisation. 
Dans la section suivante, il sera question de présenter et de définir les diverses composantes de 
la rémunération.     
 
1.1.2. Définition de la rémunération intangible  
 
La variable indépendante à l’étude est la rémunération intangible. Dans le but de bien la définir, 
les différentes composantes de la rémunération globale seront brièvement présentées afin de 
permettre aux lecteurs de bien distinguer les composantes qui sont propres à la rémunération 
tangible et celles qui sont spécifiques à la rémunération intangible. Il est à noter que dans la 
littérature, pour désigner la rémunération tangible, le terme « extrinsèque » est également utilisé. 
Il en est de même pour la rémunération intangible, ou le terme « intrinsèque » est aussi adopté 






1.1.2.1. Définition de la rémunération globale  
 
La rémunération globale ou totale se définit de manière générale comme étant l’ensemble des 
diverses rétributions qu’un employé reçoit de son employeur en échange de sa prestation de 
travail (St-Onge, 2020). Elle permet d’attirer, de retenir, de motiver et de satisfaire les employés 
travaillant au sein d’une organisation. Paul Thompson (2002) pour sa part suggère ceci : 
 
« Definitions of total reward typically encompass not only traditional, 
quantifiable elements like salary, variable pay and benefits, but also more 
intangible non-cash opportunities, learning and development, the intrinsic 
motivation provided by the work itself and the quality of working life provided 
by the organization » (Thompson, 2002, p.9). 
 
 
La Figure 2 présentée ici-bas est inspirée du modèle de St-Onge (2020) et illustre les différentes 
composantes de la rémunération. Ces dernières seront expliquées dans la prochaine section. 
 
Figure 2 - Les composantes de la rémunération globale  





























1.1.2.2. Définition de la rémunération tangible  
 
La rémunération tangible ou extrinsèque est une des deux composantes principales du concept 
large de rémunération globale, avec la rémunération intangible ou intrinsèque. Tel qu’illustré à 
la Figure 2, la composante de rémunération tangible se subdivise en deux catégories : directe et 
indirecte.  
 
La rémunération directe comprend la rémunération en espèces de base, qui inclut le salaire et 
dans certains cas, diverses primes et allocations. Le salaire correspond au montant d’argent qui 
est versé sur une base annuelle, mensuelle, bimensuelle, hebdomadaire ou horaire à l’employé 
pour l’accomplissement de son travail. Il est garanti par l’employeur et est considéré comme 
étant la forme la plus traditionnelle de rémunération (St-Onge, 2020). Quant aux primes et 
allocations diverses, il s’agit de montants forfaitaires attribués aux employés exécutant leur 
travail dans des conditions particulières, par exemple, dans le cas où des heures supplémentaires 
seraient complétées ou que le quart de travail serait de soir ou de nuit, etc.  
 
La rémunération directe comprend également la rémunération variable. Dans son ouvrage 
Gestion de la rémunération, St-Onge (2020) présente clairement la rémunération variable en la 
décrivant ainsi  :  « Il existe plusieurs types de régimes de rémunération variable qu’il est 
possible de classer selon le niveau de performance ciblé, soit la performance individuelle, 
d’équipe ou organisationnelle […] » (St-Onge, 2020, p.307). 
  
L’Institut de recherche et d’information sur la rémunération (1996) définit la rémunération 
variable de la façon suivante  : 
 
« Toute forme de rémunération accordée à un employé ou à un groupe 
d’employés, autre qu’un taux de base ou d’un salaire, dans laquelle les 
versements fluctuent selon certains standards qualitatifs ou quantitatifs, 
prédéterminés ou non, généralement associés à une performance individuelle, 




L’Institut de la statistique du Québec (2011) définit pour sa part la rémunération variable ainsi  : 
« La portion variable de la rémunération n’est pas garantie d’une période à l’autre. Le montant 
de rémunération accordé dépend d’un ensemble de facteurs. Il est non récurrent et remis en un 
ou plusieurs versements, sous forme monétaire ou sous d’autres formes » (Institut de la 
Statistique du Québec, 2011, p.12).  
 
Les définitions de St-Onge (2020), de l’IRIR (1996) et de l’Institut de la statistique du Québec 
(2011) sont comparables à certains niveaux. Elles considèrent que la rémunération variable est 
composée de montants forfaitaires, qui sont attribuables aux employés en fonction de leur 
performance. L’Institut de la statistique du Québec (2011) précise que ces montants ne sont pas 
accordés de façon récurrente.  
 
Ensuite, tel que mentionné ci-haut, la deuxième grande catégorie de la rémunération tangible 
est la rémunération indirecte. Elle comprend, d’une part, les avantages sociaux (régimes 
d’assurances), le temps chômé (vacances, divers congés rémunérés) et les conditions de retraite 
(régime de retraite). D’autre part, elle comporte les avantages dits complémentaires et les 
conditions de travail, qui se composent de gratifications diverses attribuées aux employés ou de 
dépenses remboursées par l’employeur. Il peut s’agir, par exemple, d’une voiture fournie par la 
compagnie, d’une place de stationnement réservée, de repas gratuits, du remboursement des 
frais de scolarité, de services juridiques ou financiers offerts, etc. Cela comprend également des 
pratiques de gestion favorables à la conciliation travail-famille (St-Onge, 2020).   L’instauration 
de politiques encadrant ces avantages ou conditions de travail constitue désormais une pratique 
répandue dans les organisations.  
 
En somme, la rémunération tangible se définit conceptuellement comme étant des récompenses 
transactionnelles pécuniaires versées à court moyen ou long terme, directement, indirectement 
ou de manière variable. Ces récompenses sont accordées à un salarié en échange d’une 





1.1.2.3. Définition de la rémunération intangible 
 
La rémunération intangible ou intrinsèque constitue la deuxième composante principale de la 
rémunération globale. Elle représente la variable indépendante à l’étude. À la suite de plusieurs 
recherches, nous notons que le caractère intangible ou intrinsèque de la rémunération est 
considérablement moins abordé dans la littérature que la rémunération dite tangible ou 
extrinsèque. Se présentant sous la forme de reconnaissance, récompense ou de rémunération 
intangible ou intrinsèque, il n’y a pas de définition spécifique, formelle et consensuelle de ce 
concept dans la littérature et les différentes composantes qu’elle implique ne sont pas clairement 
établis. Ainsi, nous tenterons de définir la rémunération intangible telle que nous la percevons 
en fonction de ce qui a été recensé dans la littérature.  
 
St-Onge (2020) considère que la rémunération intangible est composée de diverses conditions 
de travail qu’un individu obtient en échange de l’accomplissement de son travail (St-Onge, 
2020). Ce qui distingue ce type de conditions de travail aux conditions et avantages 
complémentaires comprises dans la rémunération indirecte est relié à la nature de la récompense, 
qui, dans ce cas-ci, n’est pas pécuniaire. St-Onge et Thériault (2006) perçoivent la 
reconnaissance intrinsèque comme étant les bénéfices psychologiques qu’un travailleur peut 
retirer de son emploi (St-Onge et Thériault, 2006). Ils considèrent que le travail peut avoir des 
effets bénéfiques pour l’employé sur son estime personnelle, son autonomie et sa confiance. St-
Onge (2020) détermine que les employés accordent de l’importance aux aspects intangibles de 
leurs conditions de travail. Elle présente ces aspects intangibles comme étant, entre autres, des 
relations interpersonnelles de qualité, la satisfaction de se développer ou de relever des défis sur 
le plan professionnel, les sentiments de sécurité et d’accomplissement, les possibilités de 
développement de carrière, l’accomplissement d’un travail intéressant et varié et la 






Armstrong et Murlis (2007) définissent le concept de récompenses non financières (non-
financial rewards) de la manière suivante : « Rewards that do not involve any direct payments 
and often arise from the work itself, for example, achievement, autonomy, recognition, scope to 
use and develop skills, training, career development, opportunities and high quality leadership » 
(Armstrong et Murlis, 2007, p. 8).  
 
Armstrong et Stephens (2005) parlent de récompenses relationnelles, qui sont non financières 
et intrinsèques. Ils divisent ce type de récompense en trois catégories. Il y a d’abord 
l’apprentissage et le développement des compétences, qui comprennent l’apprentissage continu 
dans l’environnement de travail (« workplace learning »), la formation (« training »), la gestion 
de la performance par la rétroaction (« performance management »), le développement de 
carrière (« career development ») et la participation (« participation »). La deuxième catégorie 
est constituée de la reconnaissance (« recognition »), de l’accomplissement (« achievement »), 
des responsabilités (« responsibility »), de l’autonomie (« autonomy ») de l’avancement de 
carrière (« growth »). La troisième et dernière catégorie est formée de l’expérience de travail 
(« work experience »), qui est représentée par la qualité de vie au travail (« quality of working 
life »), l’équilibre travail/vie personnelle (« work/life balance ») et finalement, la gestion du 
talent (« talent management »).  
 
Perkins et White (2008) rapportent que la rémunération non financière inclue la qualité de vie 
au travail ou l’expérience de travail. Cette facette est constituée, par exemple, de 
l’environnement de travail, de la flexibilité, de l’équilibre travail/vie personnelle, du style ou de 
l’attitude managériale, de l’autonomie, des responsabilités ainsi que des opportunités 
d’implication et de participation.  
 
Morin et Renaud (2009) affirment que les pratiques organisationnelles incluent de plus en plus 
le volet intrinsèque de la rémunération. Ces pratiques sont mises en place dans les organisations 
afin de combler les attentes et les besoins des travailleurs qui ne sont pas assurés par la 
rémunération tangible, directe et indirecte. Dans leur étude, Renaud et al. (2015) abordent deux 
aspects de la rémunération intangible. Il y a d’abord l’environnement de travail respectueux et 
stimulant, qui englobe les éléments suivants : des relations harmonieuses avec les collègues et 
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les supérieurs, un environnement de travail agréable qui respecte les employés, qui innove et 
valorise la créativité et une communication transparente et fréquente avec les employés. Ensuite, 
il y a le développement des compétences, qui comporte deux types de pratiques, c’est-à-dire une 
offre de formation aux employés qui est fréquente ainsi que des opportunités de développement 
de carrière.  
 
Les auteurs établissent tous que la rémunération intangible est composée de récompenses qui 
sont de nature non pécuniaire. Il existe toutefois une certaine ambiguïté quant aux éléments qui 
sont inclus dans la rémunération intangible. Certains éléments constitutifs de la rémunération 
intangible sont assez consensuels auprès des auteurs, tels que les possibilités de développement 
des compétences et d’avancement de carrière, la reconnaissance et l’autonomie. Toutefois, 
d’autres éléments ne font pas l’unanimité auprès des chercheurs et varient d’un auteur à l’autre. 
Par exemple, au niveau de la conciliation travail-famille ou de l’équilibre travail/vie personnelle, 
nous observons une certaine contradiction dans la littérature, à savoir s’il s’agit d’un élément de 
rémunération tangible ou intangible. En effet, tel que mentionné précédemment, St-Onge (2020) 
considère pour sa part que la conciliation travail-famille est une caractéristique de rémunération 
tangible indirecte qui entre dans la catégorie des avantages complémentaires alors que, par 
exemple, Armstrong et Stephens (2005) et Perkins et White (2008) l’intègrent dans le volet 
intangible de la rémunération. Il s’agit d’un exemple de contradiction qui appuie l’absence de 
définition claire de la rémunération intangible dans la littérature. Plusieurs auteurs s’entendent 
cependant sur le fait que la présence en emploi de différentes caractéristiques de rémunération 
intangible est susceptible de provoquer chez l’employé des sentiments de réalisation, d’estime 
de soi et de sécurité (St-Onge, 2020 ; Renaud et al., 2015 ; Deery et Jago, 2015 ; Bryant et Allen, 
2013 ; Armstrong et Murlis, 2007 ; Morin et Renaud, 2009). 
 
Dans le cadre de ce mémoire, nous retenons la définition conceptuelle de la rémunération 
intangible inspirée de Renaud et al. (2016) dans leur programme de recherche. Il s’agit des 
récompenses relationnelles bénéfiques non pécuniaires qu’un employé peut obtenir contre une 
prestation de travail. Elle comprend la reconnaissance, les bonnes relations avec les collègues 
et le supérieur immédiat, la communication, l’autonomie, les promotions, les défis, le bonheur 
au travail, l’horaire de travail, les politiques d’équilibre travail et vie personnelle ainsi que toute 
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autre forme de récompense relationnelle bénéfique non pécuniaire (Renaud et al., 2016). Dans 
ce mémoire, au niveau opérationnel, différentes mesures de rémunération intangible ont été 
sélectionnées. Il s’agit des récompenses suivantes : le nombre d’heures travaillées par semaine, 
en moyenne, la possibilité d’un horaire de travail à temps partiel, le nombre d’heures moyen 
dans la semaine normale de travail, la présence de la semaine comprimée au travail, la présence 
d’un horaire d’été, la possibilité de télétravail1 et la présence de programmes de formation 
structurés. Dans la prochaine section, nous présenterons le modèle conceptuel de Price (2001) 
ainsi que les différents déterminants du roulement.  
 
1.2. Modèle conceptuel et déterminants du roulement de la main-d’œuvre  
 
Il existe dans la littérature un modèle théorique global du roulement qui est fréquemment 
sollicité par la communauté scientifique et qui semble dominant. Ce modèle conceptuel a été 
développé par Price en 2001 et expose les relations entre les déterminants du roulement et le 
roulement volontaire. Ce modèle est pertinent à notre recherche puisqu’il s’intéresse à certaines 
composantes de la rémunération intangible comme déterminants potentiels du roulement. Afin 
de mettre en relation les variables à l’étude et d’isoler l’impact de la rémunération intangible sur 
le roulement volontaire, il est d’abord nécessaire d’identifier l’ensemble des éléments qui 
peuvent influencer les travailleurs dans leur décision de quitter l’organisation. Ainsi, dans la 
section qui suit, nous expliquerons le modèle de Price (2001) puis présenterons les principaux 
déterminants du roulement qui ont été répertoriés dans la littérature. Pour y parvenir, nous avons 
recensé quatre méta-analyses, soient celle de Cotton et Tuttle (1986), celle de Griffeth et al. 
(2000), celle de Mor Barak et al. (2001) puis finalement, celle de Rubenstein et al. (2018). Nous 
accordons une notabilité plus importante à la méta-analyse de Rubenstein et al. (2018) et ce, 
pour plusieurs raisons. Tout d’abord, elle a été publiée considérablement plus récemment que 
les autres méta-analyses, soit en 2018. Conséquemment, certaines études qu’elle recense sont 
plus récentes (de 1975 à juillet 2016). Ensuite, elle s’intéresse spécifiquement au roulement 
volontaire. Elle inclut un nombre non négligeable d’articles, elle prend en considération de 
 
1 Cette revue de la littérature a été réalisée avant le début de la crise sanitaire de la COVID-19. Les données utilisées 
dans le cadre de cette recherche ont également été recueillies en contexte pré-pandémie, avant que le télétravail 
devienne un élément de normalité imposé pour cause du contexte.  
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nouveaux déterminants qui sont plus actuels (57 déterminants comparativement à 
45 déterminants dans la méta-analyse de Griffeth et al. publiée en 2000), elle tient compte du 
contexte et finalement, chacun des déterminants est défini clairement. Nous avons également 
considéré certains articles qui n’étaient pas incorporés dans les méta-analyses. En effet, pour les 
déterminants qui n’étaient pas étudiés dans la méta-analyse de Rubenstein et al. (2018) et pour 
les déterminants propres à la rémunération intangibles, nous avons retenu certains articles 
individuels publiés de 2008 à 2020, soit approximativement dix ans auparavant la publication 
de la méta-analyse. Pour les déterminants qui étaient étudiés dans la méta-analyse de Rubenstein 
et al. (2018), nous avons considéré les articles individuels publiés de 2016 à 2020, puisque 
Rubenstein et al. (2018) n’ont pas recensé d’articles publiés après 2016 dans leur méta-analyse. 
Toutefois, puisque les méta-analyses regroupent une quantité considérable d’études, nous leur 
accordons une plus grande significativité que les études singulières. Il faut aussi préciser que la 
méta-analyse de Mor Barak et al. (2001) recense un nombre moins abondant d’articles que les 
trois autres méta-analyses.  
 
Finalement, les déterminants du roulement sont divisés en trois catégories : 1. Les déterminants 
organisationnels, 2. Les déterminants individuels, 3. Les déterminants contextuels. Une section 
spécifique est consacrée aux déterminants en lien avec la rémunération intangible. Pour chacun 
des déterminants, nous présentons d’abord les résultats empiriques concernant les relations entre 
le déterminant du roulement et le roulement. Ensuite, lorsque possible, nous expliquons ces 
relations en rapportant la théorie. Finalement, nous terminons sur la relation qui existe entre le 
déterminant du roulement et le roulement volontaire.  
 
1.2.1. Modèle du roulement de Price (2001) 
 
Price, dans son étude de 2001, propose un modèle théorique des principaux déterminants du 
roulement des travailleurs. Plus spécifiquement, son modèle permet d’expliquer théoriquement 
les déterminants qui ont une influence sur le roulement volontaire des travailleurs. Le modèle 




Les déterminants qui sont présentés par Price (2001) sont séparés en trois catégories. Il y a 
d’abord les déterminants externes (disponibilités des emplois alternatifs et responsabilités 
parentales). Il y a ensuite les déterminants individuels (formation, engagement professionnel, 
affectivité positive ou négative) et finalement, les déterminants organisationnels (autonomie, 
justice distributive, stress relié au travail, salaire, possibilité de promotions, travail routinier, 
soutien social).  
 
Hormis les responsabilités parentales, la formation générale et les opportunités d’emplois 
alternatifs, les déterminants principaux ont tous un lien indirect avec le roulement. Ces 
déterminants passent par des variables médiatrices (satisfaction au travail, engagement 
organisationnel, attitude de recherche d’emploi et intention de rester) avant d’influer le 
roulement. Il s’agit d’une séquence théorique que Price (2001) explique. En premier lieu, les 
principaux déterminants ont un impact sur les variables « satisfaction au travail » ou 
« engagement organisationnel ». Ensuite, ces deux variables affectent la probabilité qu’un 
travailleur cherche un emploi alternatif et, par conséquent, influence son intention de rester au 
sein de l’organisation. En dernier lieu, une faible ou forte intention de rester haussera ou 
abaissera le roulement volontaire des employés.   
 
L’étude de Price (2001) est pertinente à notre recherche puisqu’elle comprend deux implications 
importantes. D’une part, le modèle constitue une proposition théorique qui fait encore l’objet de 
peu de recherche empirique. L’auteur invite ainsi les chercheurs à effectuer des analyses sur son 
modèle. D’autre part, certains déterminants inclus dans le modèle constituent des composantes 
de rémunération (tangible et intangible). Notre mémoire propose finalement de valider la 
relation entre la rémunération intangible et le roulement volontaire. C’est pourquoi nous jugeons 








Figure 3 - Modèle conceptuel de Price (2001) 
 
Tirée de Price (2001), p.602.  
 
1.2.2. Déterminants du roulement 
 
Afin de déterminer l’impact de la rémunération intangible sur le roulement volontaire, il est 
d’abord primordial de recenser les différents déterminants qui sont susceptibles d’influencer le 
roulement. Pour ce faire, comme mentionné précédemment, nous nous baserons principalement 
sur quatre méta-analyses (Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000), Mor Barak et al. (2001) 
et Rubenstein et al. (2018)) pour établir la relation entre différents déterminants (individuels, 







1.2.2.1. Déterminants individuels  
 
Les déterminants individuels sont des caractéristiques de l’individu qui influencent le 
roulement. À la suite de la recension des écrits, un grand nombre de déterminants individuels 
ont été répertoriés. Ceux qui étaient le plus souvent présents dans la littérature sont les suivants : 
le genre, l’âge, le niveau de scolarité, l’ancienneté, l’état matrimonial, le nombre de personnes 
à charge, l’appartenance à une minorité visible, la satisfaction au travail, l’engagement 
organisationnel et le soutien organisationnel perçu.  
 
Tableau 1 : Définitions des déterminants individuels 
Déterminants 
individuels Définition Source  
Genre « Les catégories biologiques du genre (homme ou 
femme). » 
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.28. 
Âge  
 
« Le nombre chronologique d’années qu’un individu 
a vécu. » 
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.27. 
Niveau de 
scolarité 
« Le niveau maximal d’éducation qu’un individu a 
atteint. » 
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.27. 
Ancienneté « Le temps qu’un individu a passé dans son 
organisation (mesuré en années). » 
Rubenstein et al. (2018) 




« L’identification d’un individu (blanc ou non-
blanc). » 
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.27. 
État 
matrimonial 
« L’état matrimonial légal est l'état matrimonial de 
la personne selon la loi sans tenir compte de sa 
situation vis-à-vis l'union libre. » 




« Le nombre d’enfants qu’un individu a ou le 
nombre d’enfants vivant à la maison (personnes à 
charge). » 
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.27. 
Satisfaction au 
travail  
« Degré selon lequel un individu aime son travail, 
mesuré globalement ou via les différentes facettes de 
l’emploi (par exemple ; la rémunération, le travail 
lui-même, les collègues, etc.). » 
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.29. 
Engagement 
organisationnel 
(Engagement) « Le degré auquel un individu 
s’investit entièrement dans ton travail ; son 
Rubenstein et al. (2018) 




Définition Source  
dévouement, sa vigueur et sa dévotion envers son 
travail. » 
(Engagement organisationnel) « Degré selon lequel 
un individu fait preuve de loyauté envers une 
organisation et sa volonté de rester. Inclut les trois 
facettes de l’engagement organisationnel : 
l’engagement affectif (le désir de rester), normatif 





« Le degré selon lequel un individu croit qu’une 
organisation valorise ses contributions et priorise 
son bien-être. » 
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.30. 
 
 Le genre 
 
Selon la méta-analyse de Cotton et Tuttle (1986), le genre est positivement lié au roulement 
lorsqu’il s’agit des femmes. Ainsi, les femmes ont une plus grande probabilité de quitter leur 
emploi que les hommes. Griffeth et al. (2000) et Mor Barak et al. (2001) étudient également la 
relation du genre et du roulement. Ils n’établissent aucune relation significative entre ces deux 
variables. Les hommes et les femmes ont donc un taux de roulement similaire. Quant à 
Rubenstein et al. (2018), ils concluent également qu’il n’existe aucune relation significative 
entre le genre et le roulement volontaire. Ils observent toutefois que les hommes sont plus 
susceptibles de quitter que les femmes lorsqu’il y a peu d’emplois disponibles sur le marché du 
travail.  
 
Dans la littérature, Dubey, Gunasekaran, Altay, Childe et Papadopoulos (2016) ne rapportent 
aucune relation significative entre le genre et le roulement des employés. Jin, McDonald et Park 
(2018) et Chakrabarti et Guha (2016) parviennent aux mêmes résultats pour l’intention de 
quitter, c’est-à-dire que les hommes et les femmes ont la même intention de quitter. Ces auteurs 
n’apportent pas de justification. Dans leur méta-analyse, Griffeth et al. (2000) indiquent 
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qu’autrefois, les femmes étaient moins scolarisées et quittaient le marché du travail pour 
s’occuper de la famille. Aujourd’hui, les femmes sont plus scolarisées et quittent pour des 
raisons similaires à celles des hommes. 
 
Dans leur étude, Rombaut et Guerry (2018) ont obtenu des résultats différents. Elles constatent 
que les femmes ont une probabilité de quitter qui est plus faible que celle des hommes. Elles 
expliquent ces résultats par le fait que les femmes ont une meilleure satisfaction au travail, qui 
entraîne une intention de quitter qui est plus faible et ultimement, un taux de roulement moins 
élevé.  
 
En conclusion, nous notons une certaine contradiction dans la littérature concernant la relation 
entre le déterminant du genre et le roulement. Cotton et Tuttle (1986) font état d’une relation 
positive entre le roulement et les femmes. Rombaut et Guerry (2018) pour leur part associent 
négativement les femmes au roulement. Quant à Griffeth et al. (2000), Mor Barak et al. (2001), 
Rubenstein et al. (2018) ainsi que plusieurs autres chercheurs (trois études subséquentes), ceux-
ci n’établissent aucune relation significative entre le genre et le roulement. Considérant le poids 
de ces trois méta-analyses et des recherches publiées ultérieurement, nous concluons que le 
genre n’est pas significativement lié au roulement volontaire. Ainsi, les hommes et les femmes 




Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000) et Mor Barak et al. (2001) concluent que l’âge est 
négativement lié au roulement des employés. Autrement dit, les travailleurs qui sont plus âgés 
ont un roulement qui est plus faible. Rubenstein et al. (2018) parviennent aux mêmes résultats, 
c’est-à-dire qu’ils rapportent une relation négative entre le déterminant de l’âge et le roulement 
volontaire. Ils ajoutent que dans les organisations où l’âge moyen est plus élevé, la corrélation 
entre l’âge et le roulement volontaire est d’autant plus négative. Ainsi, un individu âgé qui œuvre 
au sein d’une organisation où l’âge moyen est élevé est encore moins disposé à quitter 
l’organisation.  
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Dans la littérature, Kim, Tam, Kim et Rhee (2017), Jin, McDonald et Park (2018), Chakrabarti 
et Guha (2016) et Boxall, Huo et Winterton (2019) établissent qu’il existe une relation négative 
entre l’âge et l’intention de quitter. Chakrabarti et Guha (2016) expliquent que la propension à 
quitter une organisation du secteur des TIC est plus élevée chez les jeunes travailleurs, puisque 
ces derniers ont un fort désir d’atteindre des postes de professionnels au sommet de l’échelle, et 
ce, le plus rapidement possible. Boxall, Huo et Winterton (2019) expliquent que plus une 
personne est âgée, plus elle est susceptible d’être satisfaite ou résignée par son emploi et est 
donc moins sujette à quitter l’organisation pour laquelle elle travaille. 
  
Quant à Dubey, Gunasekaran, Altay, Childe et Papadopoulos (2016), ces derniers concluent 
qu’il n’existe aucune relation significative entre l’âge et le roulement des employés. Ils 
n’expliquent pas ces résultats. Il en est de même pour Haque, Fernando et Caputi (2019), qui 
n’observent aucune relation significative entre l’âge et l’intention de quitter.  
 
En résumé, nous constatons l’existence d’un consensus dans la littérature. Les quatre méta-
analyses ainsi que plusieurs articles publiés subséquemment établissent une relation négative 
entre l’âge et le roulement. Nous parvenons donc à la même conclusion, soit que les employés 
âgés ont un roulement volontaire qui est inférieur à celui des jeunes employés.   
 
 Le niveau de scolarité  
  
Cotton et Tuttle (1986) ainsi que Mor Barak et al. (2001) suggèrent l’existence d’une relation 
positive entre le niveau de scolarité et le roulement des employés. Ainsi, plus le niveau de 
scolarité est élevé, plus le roulement l’est. De leur côté, Rubenstein et al. (2018) concluent qu’il 
n’existe aucune relation significative entre ce déterminant et le roulement volontaire. Autrement 
dit, le niveau de scolarité n’a pas d’influence sur le roulement volontaire. Quant à Griffeth et al. 
(2000), ces derniers n’ont pas analysé le niveau d’éducation dans leur méta-analyse.  
 
Singh, Burke et Boekhorst (2016) ne rapportent aucune relation significative entre le niveau de 
scolarité et l’intention de quitter.  
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Dans leur étude, Jang, Lee, Zadrozny, Bae, Kim et Marti (2017) observent que le niveau de 
scolarité est positivement lié à l’intention de quitter. Ils expliquent que les employés possédant 
un haut niveau d’éducation sont plus insatisfaits avec leur emploi et ont davantage l’intention 
de quitter l’organisation. Boxall, Huo et Winterton (2019) rapportent aussi que les individus 
ayant un niveau de scolarité supérieur ont une plus grande intention de quitter.  
 
En résumé, il ne semble pas exister de consensus auprès des auteurs quant à l’influence du 
niveau de scolarité sur le roulement des employés. À la lumière de ces résultats, nous ne sommes 




Les méta-analyses de Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000) et de Rubenstein et al. (2018) 
concluent que l’ancienneté est négativement reliée au roulement des employés. De cette 
manière, les employés qui ont plusieurs années d’expérience au sein d’une même compagnie 
ont un taux de roulement qui est plus faible. Rubenstein et al. (2018) précisent que la relation 
entre ce déterminant et le roulement volontaire est d’autant plus négative lorsqu’au sein de 
l’entreprise, il y a un nombre élevé d’employés séniors ayant beaucoup d’ancienneté. Pour leur 
part, Mor Barak et al. (2001) ne rapportent aucune relation significative entre l’ancienneté et le 
roulement. Ainsi, l’ancienneté n’est pas reliée au roulement des employés.  
 
Dans la littérature, Van der Heijden, Peeters, Le Blanc et Breukelen (2018) rapportent que 
l’ancienneté est négativement liée au roulement. En d’autres termes, les employés ayant 
beaucoup d’années d’expérience au sein d’une même compagnie quittent moins que ceux 
possédant peu d’ancienneté. Rombaut et Guerry (2018) déterminent l’existence d’une relation 
négative entre l’ancienneté et l’intention de quitter.  
 
Haque, Fernando et Caputi (2019) concluent qu’il n’existe aucune relation significative entre 
l’ancienneté et l’intention de quitter. Autrement dit, le fait d’avoir plusieurs années d’ancienneté 
au sein d’une même organisation n’a pas d’impact sur le taux de roulement.  
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Ainsi, nous constatons la prévalence d’un consensus au sein de la communauté de recherche et 
concluons d’une relation négative entre l’ancienneté et le roulement volontaire.   
 
 L’appartenance à une minorité visible 
 
Griffeth et al. (2000) ainsi que Mor Barak et al. (2001) ne rapportent aucun lien significatif entre 
l’appartenance à une minorité visible et le roulement des employés. Autrement dit, la couleur 
de la peau des travailleurs n’a pas d’effet sur le roulement. Griffeth et al. (2000) spécifient 
cependant que certains groupes minoritaires seraient plus susceptibles de quitter l’organisation 
et auraient un taux de roulement supérieur à d’autres groupes minoritaires. Ils expliquent que la 
composition démographique de l’entreprise serait la cause de ce roulement et que c’est la 
perception de sous-représentativité de ces groupes minoritaires qui ferait augmenter le taux de 
roulement, et non l’origine en soi de ces travailleurs. La méta-analyse de Rubenstein et al. (2018) 
présente une relation positive entre l’appartenance à une minorité visible et le roulement 
volontaire. Ainsi, le fait d’appartenir à une minorité visible ferait augmenter le roulement 
volontaire. Cotton et Tuttle (1986) pour leur part n’ont pas analysé ce déterminant dans leur 
étude.  
 
Dans la littérature, l’étude de Cohen, Blake et Goodman (2016) ne rapporte aucune relation 
significative entre l’appartenance à une minorité visible (« non white minority ») et le taux de 
roulement.  
 
Stone, Wilhelm, Bishop, Bryant, Hermer et Squillace (2016) concluent qu’il existe une relation 
positive entre l’appartenance à une minorité visible et l’intention de quitter. Ainsi, le fait de faire 
partie d’un groupe minoritaire augmente le taux de roulement.  
 
À la lumière de ces résultats, il ne semble pas y avoir de consensus dans la littérature sur la 
relation entre l’appartenance à une minorité visible et le roulement des employés. Nous ne 
sommes donc pas en mesure d’établir une conclusion quant à l’impact de ce déterminant sur le 
roulement volontaire.  
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 L’état matrimonial  
 
Dans leur méta-analyse, Cotton et Tuttle (1986) et Rubenstein et al. (2018) rapportent une 
relation négative entre l’état matrimonial et le roulement des employés. Ainsi, les employés qui 
sont mariés ont un taux de roulement qui est inférieur aux employés qui ne sont pas mariés. Mor 
Barak et al. (2001) établissent qu’il n’existe aucune relation significative entre le statut 
matrimonial et le roulement. Autrement dit, le fait d’être marié ou de ne pas l’être n’a pas 
d’influence sur le roulement de la main-d’œuvre. Quant à Griffeth et al. (2000), ces derniers 
n’ont pas analysé ce déterminant dans leur méta-analyse.   
 
Dans la littérature, Rombaut et Guerry (2018) observent une relation négative entre le statut 
matrimonial et l’intention de quitter. Les auteurs expliquent que les employés qui n’ont pas de 
partenaire ont une plus grande probabilité de quitter l’organisation, puisque ces travailleurs 
n’ont pas la responsabilité d’offrir de la stabilité à leur partenaire.  
 
En résumé, plusieurs auteurs parviennent au même constat, soit que l’état matrimonial est 
négativement lié au roulement des employés. Ainsi, comme Cotton et Tuttle (1986), Rubenstein 
et al. (2018) et Rombaut et Guerry (2018), nous concluons que les employés mariés ont un taux 
de roulement volontaire plus faible.  
 
 Le nombre de personnes à charge  
 
Cotton et Tuttle (9186), Griffeth et al. (2000) et Rubenstein et al. (2018) établissent un lien 
négatif entre le nombre de personnes et le roulement des employés. De cette manière, plus un 
individu a de personnes à sa charge hors du travail, ou, autrement dit, de personnes dont elle est 
responsable à la maison, plus son roulement est faible. Quant à Mor Barak et al. (2001), ces 
derniers concluent qu’il existe une relation positive entre le nombre de personnes à charge et le 
roulement. Ils expliquent qu’un employé ayant beaucoup de personnes à sa charge est plus 
susceptible de quitter son emploi afin d’obtenir de meilleures conditions de travail et ainsi, être 
en mesure d’offrir de meilleures conditions de vie aux personnes dont il est responsable. Il est 
toutefois important de mentionner que les résultats obtenus par Mor Barak et al. (2001) se basent 
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sur une seule étude.  
 
Nous n’avons pas identifié d’articles pertinents publiés après la méta-analyse de Rubenstein et 
al. (2018) qui traitait de la relation entre le nombre de personnes à charge et le roulement de la 
main-d’œuvre. 
 
À la lumière des méta-analyses de Cotton et Tuttle (9186), Griffeth et al. (2000) et Rubenstein 
et al. (2018), nous concluons qu’il existe une relation négative entre le nombre de personnes à 
charge et le roulement volontaire de la main-d’œuvre.  
 
 La satisfaction au travail 
 
Les méta-analyses de Cotton et Tuttle (9186), Griffeth et al. (2000), Mor Barak et al. (2001) et 
Rubenstein et al. (2018) ont étudié la relation entre le déterminant lié à la satisfaction au travail 
et le roulement de la main-d’œuvre. Les auteurs sont parvenus au même résultat, soit que la 
satisfaction au travail est négativement liée au roulement. Autrement dit, une augmentation de 
la satisfaction globale au travail est accompagnée d’une diminution du roulement.  
 
Au niveau des études publiées subséquemment à 2016, plusieurs auteurs ont établi l’existence 
d’une relation négative entre la satisfaction globale au travail et l’intention de quitter (Cronley 
et Kim, 2016 ; Huang et Su, 2016 ; Ma, Silva, Callan et Trigo, 2016 ; Abou Hashish, 2017 ; 
Flickinger, Allscher et Fiedler, 2016 ; Jin, McDonald et Park, 2018 et Li, Zhang, Xiao, Chen et 
Lu, 2019. Huang, Lee, McFadden, Murphy, Robertson, Cheung et Zohar (2016) quant à eux, 
rapportent que la satisfaction globale au travail est négativement liée au roulement de la main-
d’œuvre.  
 
Mathieu, Fabi, Lacoursière et Raymond (2016) n’ont pour leur part identifié aucune relation 
significative directe entre la satisfaction au travail et l’intention de quitter. Ainsi, la satisfaction 
au travail n’a pas d’effet direct sur l’intention de quitter des employés. Ils expliquent que la 
satisfaction au travail semble plutôt prédire l’engagement organisationnel, qui lui, est 
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négativement lié à l’intention de quitter.  
 
À la suite de la recension des écrits, nous remarquons qu’un consensus prévaut dans la littérature 
quant à l’existence d’une relation négative entre la satisfaction globale au travail et le roulement 
des employés, et ce, autant au niveau des quatre méta-analyses que des études individuelles 
publiées ultérieurement à 2016. Nous concluons donc que des employés qui sont satisfaits ont 
un roulement volontaire qui est plus faible.  
 
 L’engagement organisationnel 
 
Les méta-analyses de Cotton et Tuttle (9186), Griffeth et al. (2000), Mor Barak et al. (2001) et 
Rubenstein et al. (2018) ont étudié la relation entre le déterminant lié à l’engagement 
organisationnel et le roulement de la main-d’œuvre. Les auteurs sont parvenus au même résultat, 
soit que l’engagement organisationnel est négativement lié au roulement. Autrement dit, plus 
l’engagement organisationnel des employés est élevé, plus le taux de roulement est faible. 
Rubenstein et al. (2018) précisent que dans les organisations où l’engagement organisationnel 
moyen est élevé, la relation négative est d’autant plus forte.  
 
La littérature qui a été recensée après 2016 suggère des résultats similaires à ce qui a été obtenu 
par les auteurs des méta-analyses. En effet, Shantz, Alfes et Latham (2016) rapportent une 
relation négative entre l’engagement organisationnel et l’intention de quitter. Ils précisent 
toutefois que ces résultats sont applicables lorsque le soutien organisationnel perçu est faible. 
Lee, Idris et Tuckey (2019) et Huang, Li et Wan (2019) indiquent que l’engagement au travail 
est négativement lié à l’intention de quitter.  
 
Plusieurs articles traitent de l’engagement organisationnel comme variable modératrice de 
l’intention de quitter. En effet, dans leur étude, Kim, Song et Lee (2016) observent que 
différentes pratiques de gestion des ressources humaines (la communication, la formation, la 
rémunération, le support organisationnel, les avantages sociaux) sont positivement liées à 
l’engagement organisationnel. Gatling, Kang et Kim (2016) se sont intéressés au leadership 
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authentique et déterminent que celui-ci a un effet positif sur l’engagement organisationnel. 
Nazir, Shafi, Qun, Nazir et Tran (2016) notent que les récompenses organisationnelles 
(intrinsèques, extrinsèques et sociales) ont aussi un impact positif sur l’engagement normatif et 
affectif. Quant à Mathieu, Fabi, Lacoursière et Raymond (2016), ils constatent que la 
satisfaction globale au travail est positivement liée à l’engagement organisationnel. Ces auteurs 
concluent tous que la variable modératrice de l’engagement organisationnel est négativement 
liée à l’intention de quitter.  
 
En résumé, en fonction de ce qui a été recueilli dans la littérature, nous établissons qu’une 
relation négative existe entre le déterminant de l’engagement organisationnel et le roulement 
volontaire.  
 
 Le soutien organisationnel perçu  
 
Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000) et Mor Barak et al. (2001) n’ont pas analysé le 
déterminant du soutien organisationnel perçu dans leur méta-analyse. Rubenstein et al. (2018) 
ont pour leur part considéré cette variable et rapportent que le soutien organisationnel perçu est 
négativement lié au roulement volontaire des employés. Plus spécifiquement, ils affirment que 
les employés qui perçoivent beaucoup de soutien de la part de leur organisation ont un taux de 
roulement plus faible.  
 
Dans la littérature, Park, Newman, Zhang, Wu et Hooke (2016) établissent que la relation entre 
le soutien organisationnel perçu et l’intention de quitter est négative. Ainsi, en se basant sur la 
méta-analyse de Rubenstein et al. (2018), nous concluons que le soutien organisationnel perçu 






 Conclusion sur les déterminants individuels  
 
Le Tableau 2 présente un résumé des études recensées portant sur les déterminants individuels 
du roulement. À la lumière des résultats obtenus, les déterminants individuels qui influencent le 
plus le roulement sont l’engagement organisationnel et la satisfaction au travail. Ils sont suivis 
de l’âge, de l’ancienneté, du nombre de personnes à charge et de l’état matrimonial, qui semblent 
également être de bons prédicteurs du roulement. Quant au soutien organisationnel perçu, bien 
que la littérature publiée après 2016 ne soit pas abondante, il semble être un bon indicateur du 
roulement.  
 
Tableau 2 : Synthèse des études portant sur les déterminants individuels du roulement 
Déterminants 
individuels 
Influence sur le 
roulement 
Nature de 
la relation  
Études recensées  




Genre Les femmes ont une plus 
grande probabilité de 
quitter leur emploi que les 
hommes. 
Relation 




Les femmes ont une plus 
faible probabilité de 




Rombaut et Guerry 
(2018) 
Le genre n’a pas d’impact 




Griffeth et al. (2000) 
Mor Barak et al. 
(2001) 
Dubey et al. (2016) 
Le genre n’a pas d’impact 





Rubenstein et al. 
(2018) 
Les hommes et les 
femmes ont la même 




Jin et al. (2018) 
Chakrabarti et Guha 
(2016) 
Âge   
Plus l’âge augmente, plus 
le roulement diminue. 
Relation 
négative 
Cotton et Tuttle (1986) 
Griffeth et al. (2000) 
Mor Barak et al. 
(2001) 







Influence sur le 
roulement 
Nature de 
la relation  
Études recensées  




Plus l’âge augmente, plus 




Chakrabarti et Guha 
(2016) 
Kim et al. (2017) 
Jin et al. (2018) 
Boxall et al. (2019) 
L’âge n’a pas d’impact 





Dubey et al. (2016) 
Haque et al. (2019) 
 
Niveau de 




Cotton et Tuttle (1986) 










Plus le niveau de scolarité 
est élevé, plus l’intention 
de quitter augmente. 
Relation 
positive 
Jang et al. (2017) 
Boxall et al. (2019) 
Le niveau de scolarité n’a 





Rubenstein et al. 
(2018) 
Le niveau de scolarité n’a 
pas d’impact sur 




Singh et al. (2016) 
Ancienneté  
Plus l’ancienneté 




Cotton et Tuttle (1986) 
Griffeth et al. (2000) 
Rubenstein et al. 
(2018) 
Van der Heijden et al. 
(2018) 
Relation 
négative Plus l’ancienneté augmente, plus l’intention 
de quitter diminue. 
Relation 
négative 
Rombaut et Guerry 
(2018) 
L’ancienneté n’a pas 




Mor Barak et al. 
(2001) 
Haque et al. (2019) 
 
Appartenance 
à une minorité 
visible 
L’appartenance à une 
minorité visible augmente 
le roulement volontaire. 
Relation 
positive 








Influence sur le 
roulement 
Nature de 
la relation  
Études recensées  




L’appartenance à une 
minorité visible augmente 
l’intention de quitter. 
Relation 





L’appartenance à une 
minorité visible n’a pas 




Griffeth et al. (2000) 
Mor Barak et al. 
(2001) 
Cohen et al. (2016) 
 
État 
matrimonial  Les employés mariés ont 
un roulement plus faible 
que les autres employés.  
Relation 
négative 
Cotton et Tuttle (1986) 




Les employés mariés ont 
une intention de quitter 
qui est plus faible que les 
autres employés.  
Relation 
négative 
Rombaut et Guerry 
(2018) 
L’état matrimonial n’a pas 









Plus le nombre de 
personnes à charge 




Cotton et Tuttle (1986) 
Griffeth et al. (2000) 
Rubenstein et al. 
(2018) Relation 
négative Plus le nombre de 
personnes à charge 








Plus la satisfaction au 




Cotton et Tuttle (1986) 
Griffeth et al. (2000) 
Mor Barak et al. 
(2001) 
Rubenstein et al. 
(2018) 
Huang et al. (2016) Relation 
négative 
Plus la satisfaction au 
travail augmente, plus 




Cronley et Kim (2016) 
Huang et Su (2016) 
Ma et al. (2016) 
Abou Hashish (2017) 
Flickinger et al. (2016) 
Jin et al. (2018) 




Influence sur le 
roulement 
Nature de 
la relation  
Études recensées  




La satisfaction au travail 
n’a pas d’impact sur 




Mathieu et al. (2016) 
Engagement 
organisationnel  Plus l’engagement 
organisationnel est élevé, 




Cotton et Tuttle (1986) 
Griffeth et al. (2000) 
Mor Barak et al. 
(2001) 





organisationnel est élevé, 




Shantz et al. (2016) 
Lee et al. (2019) 
Huang et al. (2019)   
Plus l’engagement 
organisationnel (en tant 
que variable modératrice) 
est élevé, plus l’intention 
de quitter est faible. 
Relation 
négative 
Kim et al. (2016) 
Gatling et al. (2016) 
Nazir et al. (2016) 




Plus le soutien 
organisationnel perçu 










Plus le soutien 
organisationnel perçu 
augmente, plus l’intention 
de quitter diminue. 
Relation 
négative Park et al. (2016) 
 
1.2.2.2. Déterminants contextuels  
 
Dans la littérature, les déterminants contextuels qui ont été recensés sont le taux de chômage et 
la disponibilité d’emplois alternatifs. Il s’agit de caractéristiques du contexte socio-économique 




Tableau 3 : Définitions des déterminants contextuels 
Déterminants 
contextuels  
Définition Source  
Taux de 
chômage 
« Pourcentage de la population en chômage par 
rapport à la population active. »  





« La disponibilité d’opportunités d’emplois, tant les 
mesures subjectives (les alternatives perçues) 
qu’objectives (reliées au taux de chômage). »  
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.31. 
 
 Le taux de chômage 
 
La méta-analyse de Cotton et Tuttle (1986) rapporte une relation négative entre le taux de 
chômage et le taux de roulement. Ainsi, dans un contexte où le taux de chômage est élevé, le 
taux de roulement est faible. Griffeth et al. (2000) ainsi que Mor Barak et al. (2001) n’analysent 
pas la relation du taux de chômage et du roulement dans leur méta analyse. Il en est de même 
pour Rubenstein et al. (2018), qui n’analysent pas spécifiquement le déterminant du taux de 
chômage. Ils considèrent le taux de chômage comme étant une mesure opérationnelle de la 
disponibilité d’emplois alternatifs.  
 
Dans la littérature, nous n’avons pas identifié d’articles pertinents publiés ultérieurement à 2008. 
Toutefois, nous retenons les résultats obtenus par Cotton et Tuttle (1986) et concluons que le 
taux de chômage est négativement lié au roulement des employés.  
 
 La disponibilité d’emplois alternatifs  
 
Cotton Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000), Mor Barak et al. (2001) et Rubenstein et al. (2018) 
rapportent tous une relation positive entre la perception d’emplois alternatifs et le taux de 
roulement. Autrement dit, lorsque les employés perçoivent un grand nombre d’emplois 
alternatifs disponibles sur le marché, ceux-ci sont plus enclins à quitter l’organisation. 
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Rubenstein et al. (2018) précisent que dans les entreprises où les employés pensent davantage à 
quitter, la relation entre ces deux variables est d’autant plus positive.  
 
Cotton et Tuttle (1986) expliquent cette relation positive par le fait que les employés sont 
encouragés à trouver un meilleur emploi ailleurs lorsqu’ils perçoivent un grand nombre 
d’emplois alternatifs.  
 
Dans la littérature, nous n’avons pas recensé d’articles pertinents publiés après 2016. Toutefois, 
nous constatons qu’il existe un consensus entre les différentes méta-analyses. Pour cette raison, 
nous concluons qu’il existe une relation positive entre la perception d’emplois alternatifs et le 
roulement volontaire.  
 
 Conclusion sur les déterminants contextuels  
 
Le Tableau 4 présente un résumé des études recensées portant sur les déterminants contextuels 
du roulement. À la lumière des résultats obtenus, le déterminant contextuel qui a le plus grand 
impact le roulement est la disponibilité d’emplois alternatifs. Bien qu’aucune étude n’ait été 
recensée après 2016, les quatre méta-analyses supportent toutes l’existence d’une forte relation 
positive entre ce déterminant et le roulement. En ce qui a trait au taux de chômage, il s’agit d’un 
déterminant qui est sous étudié dans la littérature publiée au courant de la dernière décennie. 
Toutefois, tel que le rapporte Cotton et Tuttle (1986), nous concluons que le taux de chômage 











Tableau 4 : Synthèse des études portant sur les déterminants contextuels du roulement 
Déterminants 
contextuels 
Influence sur le 
roulement 
Nature de 
la relation  
Études recensées  





chômage Plus le taux de chômage augmente, plus le 
roulement diminue. 
Relation 






Plus le nombre d’emplois 
alternatifs est élevé, plus 
le roulement est élevé.  
Relation 
positive  
Cotton et Tuttle (1986) 
Griffeth et al. (2000) 
Mor Barak et al. (2001) 





1.2.2.3. Déterminants organisationnels  
 
Les déterminants organisationnels font référence aux caractéristiques de l’organisation qui ont 
un impact sur le roulement des employés. Dans la littérature, nous avons recensé les 
déterminants organisationnels suivant : la syndicalisation, la taille de l’entreprise, le type 
d’industrie, la justice organisationnelle ainsi que différentes pratiques de gestion des ressources 
humaines. Parmi ces dernières, il y a la sécurité d’emploi ainsi que des pratiques de 
rémunération tangible telles que le salaire et les avantages sociaux. Pour les déterminants qui 
sont spécifiquement liés à la rémunération intangible, puisqu’ils consistent en notre variable 
indépendante et qu’ils sont l’objet de notre étude, nous leur consacrons une section spéciale à la 











Tableau 5 : Définitions des déterminants organisationnels 
Déterminants 
organisationnels 
Définition Source  
Syndicalisation « Rapport du nombre de salariés syndiqués au 
nombre total de salariés dans un cadre défini 
(entreprise, profession, secteur économique, 
etc.). » 
Statistique Canada (2016) 
Taille de 
l’entreprise 
« Le nombre total d’employés dans une 
organisation. »  
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.30. 
Type d’industrie « Classification de compagnies et d'entreprises 
selon leurs activités de production [secteur]. » 
Statistique Canada (2016) 
Justice 
organisationnelle 
« Le niveau de justice que les individus 
expérimentent dans leur travail. Inclut toutes les 
facettes de la justice : justice distributive (équité 
des résultats), procédurale (équité dans le processus 
pour parvenir aux résultats), informationnelle 
(équité dans l’information fournie) et 
interpersonnelle (équité dans les traitements 
interpersonnels reçus). »  
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.30. 
Salaire « Le salaire correspond au montant d’argent, 
garanti par l’employeur, qu’un employé reçoit pour 
son travail sur une base annuelle, mensuelle, 
bimensuelle, hebdomadaire ou horaire. »  
St-Onge, (2020), p.9. 
Avantages sociaux « Les avantages sociaux comprennent entre autres 
les régimes d’assurance collective qui visent à 
protéger les employés contre divers aléas de la 
vie (maladie, invalidité, mortalité) […] » 
St-Onge, (2020), p.10. 
Sécurité d’emploi  « Degré selon lequel un individu est confiant 
d’avoir une relation d’emploi stable, tant à court 
terme qu’à long terme. »  
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.28. 
 
 La syndicalisation 
 
Les méta-analyses de Cotton et Tuttle (1986) et de Mor Barak et al. (2001) rapportent une 
relation négative entre la syndicalisation et le roulement. La présence d’un syndicat dans une 
organisation diminue donc le taux de roulement des employés de l’entreprise. Griffeth et al. 
(2000) ainsi que Rubenstein et al. (2018) n’ont pas considéré la variable de la syndicalisation 
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dans leur méta-analyse.  
 
Les études publiées subséquemment illustrent les mêmes résultats, c’est-à-dire que la 
syndicalisation est négativement reliée au roulement. Les études recensent que la syndicalisation 
a un effet négatif sur l’intention de quitter (Abraham, Friedman et Thomas 2008), sur le taux de 
roulement (Choi et Chung, 2016) et sur le roulement volontaire (Wang, Zhao et Thornhill, 2015 ; 
Haines, Jalette et Larose, 2010 ; Han, 2020). Selon ces auteurs, cela s’explique par le fait que 
les entreprises syndiquées offrent de meilleures conditions de travail ainsi que de meilleurs 
salaires et avantages sociaux à leurs employés que les entreprises non syndiquées. De plus, par 
l’intermédiaire du syndicat, les employés peuvent s’exprimer plus ouvertement et parviennent 
à exercer une plus grande influence sur l’employeur afin qu’il adapte les pratiques 
organisationnelles aux besoins des employés. Ces éléments font en sorte que les employés 
syndiqués sont moins portés à quitter l’organisation, ce qui diminue le taux de roulement.  
 
En résumé, il y a un consensus dans la littérature sur une relation négative entre la présence 
syndicale et le taux de roulement. Cotton et Tuttle (1986), Mor Barak et al. (2001) et différentes 
études individuelles nous permettent de conclure que la syndicalisation diminue le roulement 
des employés. 
 
 La taille de l’entreprise 
 
Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000) et Mor Barak et al. (2001) n’analysent pas 
l’influence de la taille de l’organisation sur le roulement. Dans leur méta-analyse, Rubenstein et 
al. (2018) concluent qu’il existe une relation positive entre la taille de l’entreprise et le roulement 
volontaire des employés. Ainsi, plus la taille de l’entreprise augmente, plus le roulement 
volontaire augmente. Les auteurs concluent toutefois que la force de la relation entre ces deux 
variables est faible. Ils expliquent que la décision des employés de quitter l’organisation ne se 
fait pas uniquement en fonction des caractéristiques organisationnelles, mais dépend plutôt du 
niveau d’intégration et d’engagement de ces individus au sein de cette organisation. 
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En raison de la faible significativité des résultats de Rubenstein et al. (2018) et de l’absence de 
cette variable dans les autres méta-analyses, nous nous sommes intéressés à la littérature publiée 
au courant de la dernière décennie. Ainsi, Abraham et al. (2008) rapportent un lien positif entre 
la taille de l’entreprise et l’intention de quitter et Haines et al. (2010) observent un lien positif 
entre cette variable et le roulement volontaire. Autrement dit, les employés qui travaillent pour 
une grande entreprise ont un roulement supérieur aux employés qui œuvrent au sein d’une petite 
entreprise.  
 
O’Halloran (2012) ainsi que Zheng et Lamond (2010), pour leur part, déterminent l’existence 
d’une relation négative entre la taille de l’organisation et le roulement des employés. Ainsi, les 
employés appartenant à une grande entreprise ont un roulement plus faible que les employés qui 
travaillent pour une petite entreprise. Zheng et Lamond (2010) expliquent que les entreprises de 
grandes tailles ont la capacité d’offrir des salaires et des avantages sociaux qui sont compétitifs 
sur le marché et qui permettent de retenir les employés.  
 
En bref, dans leur méta-analyse Rubenstein et al. (2018) établissent que la relation positive entre 
la taille de l’entreprise et le roulement des employés repose sur une faible significativité. Dans 
la littérature des dix dernières années, nous avons identifié deux articles qui rapportent une 
relation positive et deux articles qui indiquent une relation négative entre ces deux variables. Ils 
ne semblent donc pas exister de consensus quant à la relation entre la taille de l’entreprise et le 
roulement volontaire. Les auteurs conviennent de l’existence d’un lien entre ces variables, mais 
les résultats ne nous permettent pas de conclure quant au sens de cette relation.  
 
 Le type d’industrie 
 
Les méta-analyses de Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000), Mor Barak et al. (2001) et 
Rubenstein et al. (2018) n’ont pas retenu le déterminant en lien avec le type d’industrie.  
 
Dans la littérature, certains auteurs observent que le taux de roulement varie en fonction du 
secteur d’activité. Hancock, Allen, Bosco, McDaniel et Pierce (2013) observent que les 
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employés de l’industrie manufacturière et du transport ont un taux de roulement qui est plus 
faible que dans d’autres secteurs. Pour leur part, Abraham, Friedman et Thomas (2008) 
soulignent que l’intention de quitter est plus faible dans les secteurs des mines, de 
l’administration publique, manufacturier, des communications et du transport. À l’opposé, ces 
mêmes auteurs affirment que les secteurs du commerce de détail, de la construction, des finances 
et de l’agriculture ont un taux de roulement qui est plus élevé que dans d’autres secteurs. Boxall, 
Huo et Winterton (2019) établissent dans leur étude que les employés du secteur de l’agriculture 
et de la pêche ont une intention de quitter supérieure aux professionnels œuvrant pour les 
organismes gouvernementaux.  
 
À la lumière de ces études, nous concluons que le type d’industrie a un impact sur le roulement 
des employés. Il existe des différences entre le secteur d’activité d’une entreprise et le taux de 
roulement.  
 
 La justice organisationnelle  
 
Les méta-analyses de Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000) et Mor Barak et al. (2001) 
ne s’intéressent pas à la relation entre la justice organisationnelle et le roulement. Rubenstein et 
al. (2018) concluent qu’il existe une relation négative entre la justice et le roulement des 
employés. Ainsi, la perception de justice dans une organisation a pour conséquence de diminuer 
le roulement de la main-d’œuvre.  
 
Pour Rubenstein et al. (2018), le déterminant associé à la « justice » inclut les quatre facettes de 
la justice organisationnelle, soit la justice distributive, la justice procédurale, la justice 
informationnelle et la justice interpersonnelle. Dans la littérature, très peu d’auteurs ont analysé 
le concept large de la justice organisationnelle. Généralement, leur étude porte sur la relation de 
l’une des quatre facettes avec le roulement. Voici donc ce que nous avons identifié de pertinent 
dans la littérature sur la justice organisationnelle et le roulement, subséquemment à 2016. Kim 
et al. (2017) affirment que la justice organisationnelle a une relation négative avec l’intention 
de quitter. Suifan, Diab et Abdallah (2017) suggèrent qu’il y a une relation indirecte négative 
 44 
entre la justice organisationnelle et l’intention de quitter. Pour justifier ce résultat, ils expliquent 
que dans les entreprises où il y a un faible niveau de justice organisationnelle, les employés ont 
tendance à être insatisfaits et à manquer d’engagement, ce qui ultimement a pour effet 
d’augmenter le taux de roulement. Huang, Li, Wan (2019) déterminent également l’existence 
d’une relation indirecte  négative entre la justice organisationnelle et l’intention de quitter. Ils 
expliquent que la présence de justice organisationnelle dans une organisation améliore la 
perception de support organisationnelle, qui à son tour diminue l’intention de quitter. Kumar et 
Jauhari (2016) établissent aussi que la justice organisationnelle a une relation négative avec 
l’intention de quitter. Ils expliquent que les employés qui perçoivent de la justice 
organisationnelle dans leur organisation sont plus satisfaits et sont donc moins tentés de partir.  
En résumé, à la lumière des résultats de Rubenstein et al. (2018) et des articles recensés, nous 
déterminons qu’il existe une relation négative entre la justice organisationnelle et le roulement 
volontaire des employés.  
 
 Les pratiques de gestion des ressources humaines  
 
Différentes pratiques de gestion des ressources humaines ont été retenues comme déterminants, 
puisqu’elles peuvent influencer le roulement volontaire. Nous présentons d’abord certaines de 
ces pratiques, telles que la sécurité d’emploi, ainsi que la principale pratique de rémunération 
directe, à savoir, le salaire, et la principale pratique de rémunération tangible indirecte, à savoir, 
les avantages sociaux. Pour ce qui est des pratiques en lien avec la rémunération intangible, 
puisqu’il s’agit de la variable à l’étude, nous lui accordons une section spécifique à la fin de la 
partie des déterminants.  
 
1.2.2.3.5.1. Le salaire 
 
Dans leur méta-analyse, Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000), Mor Barak et al. (2001) 
et Rubenstein et al. (2018) établissent l’existence d’une relation négative entre le salaire et le 
roulement de la main-d’œuvre. Ainsi, plus le salaire augmente, plus le roulement diminue.  
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Dans la littérature, les études qui ont été recensées ultérieurement à 2016 présentent des résultats 
similaires à ceux obtenus dans les méta-analyses. En effet, Nazir, Shafi, Qun, Nazir et Tran 
(2016), Zeng et Honig (2017) et Akgunduz Adan Gök et Alkan (2020) observent que le salaire 
est négativement relié à l’intention de quitter. Des salaires élevés s’accompagnent donc d’une 
intention de quitter qui est plus faible. Madariaga, Oller et Martori (2018) rapportent l’existence 
d’une relation négative entre le salaire et le roulement volontaire. Rombaut et Guerry (2018) 
constatent également que le salaire est inversement lié au roulement. Les auteurs expliquent que 
les employés qui œuvrent au sein d’entreprises qui offrent des salaires élevés sont généralement 
plus satisfaits et engagés, et ont une plus faible probabilité de trouver un emploi qui offre une 
meilleure rémunération. 
 
En résumé, nous observons un certain consensus dans la littérature. Les résultats des méta-
analyses ainsi que des articles individuels nous permettent de conclure que le salaire est 
négativement lié au roulement volontaire. Ainsi, lorsque les salaires sont élevés, le taux de 
roulement volontaire est plus faible. 
  
1.2.2.3.5.2. Avantages sociaux  
 
Les méta-analyses de Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000) et Mor Barak et al. (2001) 
n’ont pas analysé la relation entre les avantages sociaux et le roulement des employés. Quant à 
Rubenstein et al. (2018), ceux-ci n’ont pas analysé spécifiquement le déterminant des avantages 
sociaux. Ils l’incluent toutefois dans la variable qu’ils nomment « récompenses offertes » 
(« rewards offered »), qui consiste aux récompenses allant au-delà du salaire de base (avantages 
sociaux, possibilités d’avancement de carrière et temps de formation). Ils établissent une relation 
négative entre la présence de ces trois différentes récompenses et le roulement volontaire. 
Puisque Rubenstein et al. (2018) n’ont pas analysé l’impact différencié de chacune de ces 
récompenses sur le roulement volontaire, nous ne nous limitons pas aux études publiées depuis 
2016, mais considérons plutôt les études pertinentes publiées au courant de la dernière décennie.  
Dans la littérature recensée au courant des dix dernières années, certains auteurs se sont 
intéressés à l’influence de la présence des avantages sociaux sur le roulement des employés dans 
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une organisation. Haines, Jalette et Larose (2010) établissent une relation négative entre les 
avantages sociaux et le taux de roulement volontaire. Abraham et al. (2008), Vandenberghe et 
Tremblay (2008) et Singh et Loncar (2010) parviennent au même constat pour l’intention de 
quitter, c’est-à-dire que la présence des avantages sociaux dans une entreprise permet de 
diminuer l’intention de quitter des travailleurs. Les auteurs expliquent que les avantages sociaux 
permettent de favoriser l’engagement organisationnel des employés, ce qui favorise leur 
rétention à plus long terme.   
 
L’étude de Min (2007) soutient que les avantages sociaux n’ont aucune relation statistiquement 
significative avec le taux de roulement volontaire. Ainsi, les avantages sociaux n’influencent 
pas le roulement de la main-d’œuvre.  
En résumé, nous constatons que la grande majorité des études recensées rapportent une relation 
négative entre les avantages sociaux et le roulement. Nous concluons donc que les avantages 
sociaux ont un impact négatif sur le roulement.  
 
1.2.2.3.5.3. La sécurité d’emploi 
 
Les méta-analyses de Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000) et Mor Barak et al. (2001) 
n’ont pas analysé la variable de la sécurité d’emploi. Rubenstein et al. (2018) établissent qu’il 
existe une relation négative entre la sécurité d’emploi et le roulement volontaire. Ainsi, les 
entreprises qui offrent une sécurité d’emploi à leurs employés ont un taux de roulement plus 
faible.  
 
Dans la littérature, Camgoz, Ekmekci, Karapinar et Guler (2016) rapportent qu’il existe une 
relation positive entre l’insécurité d’emploi et l’intention de quitter. Selon ces auteurs, 
l’insécurité d’emploi se divise en deux catégories. Il y a l’insécurité liée à la perte même de son 
emploi et l’insécurité liée à la perte des avantages qui viennent avec l’emploi. Ils observent que 
les hommes présentent une plus grande insécurité en ce qui a trait à la perte des privilèges, alors 
que les femmes présentent une plus grande insécurité quant à la perte même de leur emploi. 
Dans les deux cas, cette perception d’insécurité, c’est-à-dire la menace liée à la perte de son 
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emploi et de ce qu’il implique, créé un sentiment de stress et de tension chez les employés, qui 
augmente leur désire de quitter l’organisation. Les auteurs Lee et Jeong (2017) établissent aussi 
que l’insécurité d’emploi est positivement reliée à l’intention de quitter.  
 
À la lumière de la méta-analyse de Rubenstein et al. (2018), de l’étude de Camgoz, Ekmekci, 
Karapinar et Guler (2016) et de celle de Lee et Jeong (2017), nous concluons qu’il existe une 
relation négative entre la sécurité d’emploi et le roulement volontaire.  
 
 Conclusion sur les déterminants organisationnels  
 
Le Tableau 6 présente un résumé des études recensées portant sur les déterminants 
organisationnels du roulement. À la lumière des résultats obtenus, les déterminants 
organisationnels qui expliquent le mieux le roulement sont le salaire, les avantages sociaux, la 
présence syndicale, la justice organisationnelle et la sécurité d’emploi. Pour le déterminant 
associé à la taille de l’entreprise, il semble être un bon prédicteur du roulement. Toutefois, il n’y 
a pas de consensus quant au sens de la relation entre ce déterminant et le roulement. Finalement, 
le déterminant du type d’industrie fait état d’une littérature moins abondante et les résultats sont 
d’une significativité moindre. 
 
Tableau 6 : Synthèse des études portant sur les déterminant organisationnels du roulement 
Déterminants 
organisationnels 
Influence sur le 
roulement 
Nature de la 
relation  








diminue le roulement. 
Relation 
négative  
Cotton et Tuttle 
(1986) 
Mor Barak et al. 
(2001) 














Influence sur le 
roulement 
Nature de la 
relation  











Wang et al. (2015) 




Plus la taille de 
l’organisation 













Plus la taille de 
l’entreprise augmente, 
plus l’intention de 
quitter augmente.  
Relation 
positive 
Abraham et al. 
(2008) 
Plus la taille de 
l’entreprise augmente, 





Zheng et Lamond 
(2010) 
Plus la taille de 
l’entreprise augmente, 
plus le roulement 
volontaire augmente. 
Relation 
positive Haines et al. (2010)  
Type d’industrie  
Différences entre le 
secteur d’activité d’une 
entreprise et le taux de 
roulement. 
 
Hancock et al. 
(2013) 
Abraham et al. 
(2008)  








La perception de 
justice 
organisationnelle 




Rubenstein et al. 
(2018) 
Relation 
négative La perception de 
justice 
organisationnelle 




Kim et al. (2017)  
Suifan et al. (2017) 
Kumar et Jauhari 
(2016) 




Influence sur le 
roulement 
Nature de la 
relation  







Une augmentation du 




Cotton et Tuttle 
(1986) 
Griffeth et al. (2000) 
Mor Barak et al. 
(2001) 
Rombaut et Guerry 
(2018) 
Relation 
négative Une augmentation du 
salaire diminue 
l’intention de quitter.  
Relation 
négative  
Nazir et al. (2016) 
Zeng et Honig 
(2017) 
Akgunduz et al. 
(2020) 
Une augmentation du 
salaire diminue le 
roulement volontaire.  
Relation 
négative 
Rubenstein et al. 
(2018)  




Plus les avantages 
sociaux sont 
importants, plus le taux 
de roulement 
volontaire diminue.  
Relation 
négative  Haines et al. (2010)  
Relation 
négative  
Plus les avantages 
sociaux sont 
importants, plus 








Singh et Loncar 
(2010) 
Les récompenses 
offertes en sus du 
salaire de base 
diminuent le roulement 
volontaire.   
Relation 
négative  
Rubenstein et al. 
(2018)  
Les avantages sociaux 
n’ont pas d’impact sur 






Sécurité d’emploi  Les entreprises qui 
offrent une sécurité 
d’emploi ont un 
roulement volontaire 
plus faible.  
Relation 
négative  







Influence sur le 
roulement 
Nature de la 
relation  






Les employés qui 
perçoivent une sécurité 
d’emploi ont une 
intention de quitter 
plus faible.  
Relation 
négative  
Camgoz et al. (2016) 
Lee et Jeong (2017) 
 
 
1.2.3. Conclusion sur les déterminants du roulement  
 
Parmi l’ensemble des déterminants individuels, contextuels et organisationnels présentés dans 
les sections antérieures, nous concluons que les déterminants qui prédisent le mieux le 
roulement sont ceux individuels, plus précisément, l’engagement organisationnel et la 
satisfaction au travail, suivit de l’âge, de l’ancienneté, du nombre de personnes à charge et de 
l’état matrimonial. Les études recensées qui s’intéressent aux déterminants individuels sont 
beaucoup plus nombreuses que pour tout autre type de déterminants, notamment au niveau des 
méta-analyses. En effet, dans ces méta-analyses, notamment dans celle de Rubenstein et al. 
(2018), les déterminants individuels ont été davantage étudiés. Les auteurs concluent que les 
variables individuelles sont celles qui prédisent le mieux le roulement volontaire. Les 
déterminants organisationnels, bien qu’ils soient représentés par une littérature moins abondante 
que les déterminants individuels, semblent également être de bons prédicteurs du roulement. En 
effet, tel que spécifié précédemment, le salaire, les avantages sociaux, la présence syndicale, la 
justice organisationnelle ainsi que la sécurité d’emploi sont tous des déterminants 
organisationnels qui ont un impact sur le roulement du personnel. Pour ce qui est des 
déterminants contextuels, soient le taux de chômage ainsi que la disponibilité d’emplois 
alternatifs, la littérature adressant l’influence de ces déterminants sur le roulement est peu 




1.3.  Lien entre la rémunération intangible et le roulement  
 
Cette section porte sur le lien entre les composantes de rémunération intangible et le roulement. 
Nous présenterons ainsi les études recensées qui établissent un lien entre les composantes de 
rémunération intangible et le roulement. Dans la section 1.2.2.3.5 des déterminants 
organisationnels, nous avons présenté certaines pratiques de gestion de ressources humaines 
associées à la rémunération tangible (le salaire et les avantages sociaux). Il sera ici question de 
présenter les pratiques de gestion des ressources humaines que nous associons à la rémunération 
intangible et de déterminer leur impact sur le roulement du personnel dans les organisations. La 
définition de la rémunération intangible retenue dans le cadre de ce mémoire, soit celle de 
Renaud (2016) présentée à la section 1.1.2.3, propose différents exemples de pratiques de 
rémunération intangible. La sélection des composantes qui seront abordées est basée sur cette 
définition ainsi que sur les études recensées dans la littérature. De cette manière, les différentes 
composantes de la rémunération intangible retenues sont les suivantes : les opportunités de 
développement de carrière, la formation, la flexibilité (horaire de travail, télétravail, équilibre 
travail et vie personnelle) ainsi que l’autonomie. Il est important de mentionner qu’aucune des 
études recensées ne considèrent ces composantes comme étant des pratiques propres à la 
rémunération intangible tel que nous la définissons dans le cadre de ce mémoire. En effet, la 
majorité des recherches envisagent ces composantes comme étant des pratiques de gestion des 
ressources humaines (condition de travail ou avantage), mais pas spécifiquement en tant que 
pratiques de rémunération intangible.  Nous présentons donc les études pertinentes qui abordent 
ces composantes et qui établissent un lien avec le roulement. 
 
Tableau 7 : Définitions des déterminants en lien avec la rémunération intangible 
Déterminants 
liés à la 
rémunération 
intangible  




« Une organisation qui offre des mécanismes pour 
le développement de carrière de ses employés. Les 
mécanismes font références, entre autres, au 
développement des compétences professionnelles, 
aux promotions et au développement de plan de 
carrière). »  
Weng et McElroy (2012) 
[traduction libre], p. 257.  
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Déterminants 
liés à la 
rémunération 
intangible  
Définition Source  
Formation « Fait référence au développement des 
connaissances, des compétences et des habiletés 
dont les employés ont besoin pour exercer leur 
travail de façon compétente. » (formation offerte 
par une organisation)  
Nouri et Parker (2013) 
[traduction libre], p. 140.  
Flexibilité  Horaire de travail : « Répartition des heures de 
travail à l'intérieur d'une période donnée. L'horaire 
de travail peut être fixe, comprimé, fractionné, 
variable, libre, etc. » 
Office québécois de la 
langue française (2012)  
Horaire de travail flexible : « Les employés 
peuvent sélectionner les heures de travail (début et 
fin de journée), parfois en fonction de certaines 
restrictions imposées par l'organisation. » 
McNall, Masuda et Nicklin 
(2009) [traduction libre], p. 
63.  
Semaine de travail comprimée : « Réduction de 
la semaine normale de travail en accomplissant 
plus d’heures par jour de travail. » 
Suifan, Abdallah et Diab 
(2016) [traduction libre], p. 
127.  
Télétravail : « Permet aux employés de travailler 
en dehors du bureau, à la maison ou sur un site de 
travail satellite. » 
Kim et Wiggins (2011) 
[traduction libre], p. 730.  
Équilibre travail et vie personnelle : 
« L’équilibre travail et vie personnelle fait 
référence à la perception individuelle que les 
activités liées à la vie professionnelle et celles liées 
à la vie non-professionnelle (i.e. personnelle) sont 
compatibles et favorisent l’avancement 
conformément aux priorités de vie actuelles d’un 
individu. » 
Kalliath et Brough (2015) 
[traduction libre], p. 326. 
Autonomie « Mesure dans laquelle le travail offre une 
discrétion quant à la manière de faire le travail. » 
Rubenstein et al. (2018) 
[traduction libre], p.28. 
 
1.3.1. Opportunités de développement de carrière   
 
La méta-analyse de Griffeth et al. (2000) indique l’existence d’une relation négative entre les 
opportunités de développement de carrière et le roulement. Ainsi, les entreprises offrant à leurs 
employés la possibilité d’évoluer au sein de leur organisation ont un roulement plus faible que 
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celles qui n’offrent pas cette possibilité. Rubenstein et al. (2018) ont également étudié cette 
variable dans leur méta-analyse. Les auteurs incluent les opportunités de développement de 
carrière dans la définition « Rewards offered », soit les compensations offertes, et établissent 
que les opportunités de développement de carrière sont négativement liées au roulement 
organisationnel. Mor Barak et al. (2001), pour leur part, ne rapportent aucune relation 
significative entre ces deux variables, signifiant que les possibilités de développement de 
carrière n’ont pas d’influence sur le taux de roulement. Quant à la méta-analyse de Cotton et 
Tuttle (1986), les auteurs n’ont pas étudié l’impact de cette variable sur le roulement 
organisationnel.  
 
Au sein des études recensées dans la littérature, Long et Perumal (2014) ainsi que Rahman et 
Nas (2013) concluent que le développement de carrière est négativement lié à l’intention de 
quitter. Lee, Phelps et Beto (2009) rapportent que les possibilités de promotions sont 
négativement liées à l’intention de quitter. De Oliveira, Cavazotte et Alan Dunzer (2019) 
établissent que la présence de pratiques de gestion de carrière, telle que les opportunités de 
développement, est négativement liée à l’intention de quitter dans les organisations. 
Huyghebaert, Gillet, Audusseau et Fouquereau (2019) observent une relation négative entre la 
perception d’opportunités de carrière et l’intention de quitter. Guan, Zhou, Ye, Jiang et Zhou 
(2015) déterminent que la perception des employés de la gestion de carrière de l’organisation a 
une relation négative avec leur intention de quitter. Ils affirment que les entreprises qui 
possèdent des pratiques de gestion qui tendent à faciliter et à promouvoir le développement de 
carrière de leurs employés au sein de leur organisation ont une intention de quitter plus faible. 
Weng et McElroy (2012) rapportent également une relation négative entre le développement de 
carrière et le roulement. Finalement, Nouri et Parker (2013) établissent une relation négative 
entre les possibilités de développement de carrière et le roulement. Ils expliquent que les 
employés qui perçoivent des opportunités sont davantage engagés et ont un roulement plus 
faible.  
 
Pour conclure, il semble exister un consensus au sein de la littérature suggérant que les 





Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000) et Mor Barak et al. (2001) n’ont pas retenu ce 
déterminant dans leur méta-analyse respective. Quant à la méta-analyse de Rubenstein et al. 
(2018), les auteurs se sont intéressés spécifiquement au temps alloué à la formation. Tout 
comme le déterminant des opportunités de développement de carrière, ils incluent cette variable 
dans la définition « Rewards offered », c’est-à-dire les compensations offertes. Les données 
révèlent l’existence d’une relation négative entre le temps alloué à la formation et le roulement 
volontaire organisationnel. Autrement dit, plus le temps de formation qu’une entreprise accorde 
à ses employés est élevé, plus le roulement est faible.  
 
Dans la littérature recensée subséquemment à 2008, Kim (2012) s’intéresse à l’impact de la 
formation et du développement des compétences chez les employés du domaine des TIC  
œuvrant pour le gouvernement américain. Les résultats obtenus révèlent une relation négative 
entre la formation et le développement et l’intention de quitter. L’auteur explique que l’offre de 
différents programmes de formation aux travailleurs du secteur des TIC dans le but d’améliorer 
leur développement professionnel est susceptible d’aider à la rétention de ce type de personnel. 
Long et Perumal (2014) et Nazir, Shafi, Qun, Nazir et Tran (2016) concluent que la formation 
est négativement liée à l’intention de quitter alors que O’Halloran (2012) rapporte que la 
formation a un impact négatif sur le roulement.  
 
Haines, Jalette et Larose (2010), quant à eux, concluent que la formation offerte par l’employeur 
est positivement liée au roulement volontaire. Ils expliquent ces résultats par le fait que les 
employés qui participent aux programmes de formation offerts par leur employeur sont associés 
à un roulement volontaire supérieur dans les années qui suivent la formation, notamment 
puisqu’ils sont davantage attrayant pour les compétiteurs. Zheng et Lamond (2010) parviennent 
aux mêmes résultats, soit que la formation est positivement liée au roulement du personnel. 




Walk, Zhang et Littlepage (2019) n’observent aucune relation significative entre l’offre de 
formation et le roulement. Autrement dit, la présence de formation n’a pas d’impact sur le taux 
de roulement dans les entreprises.  
 
En résumé, une étude conclue sur l’absence de relation signification entre la formation et le 
roulement, deux études concluent sur l’existence d’une relation positive entre ces deux mêmes 
variables alors que cinq études, dont la méta-analyse de Rubenstein et al. (2018), semblent 
affirmer qu’une relation négative prévaut entre ce déterminant et le roulement. À la lumière de 
ces résultats, nous déterminons que la présence de programmes de formation dans les entreprises 
diminue le roulement volontaire.  
 
1.3.3. Flexibilité : Horaire de travail, télétravail et équilibre travail et vie personnelle  
 
Le déterminant associé à la flexibilité inclut l’horaire de travail, le télétravail ainsi que 
l’équilibre travail et vie personnelle, puisque nous constatons, au sein de la littérature, que ces 
caractéristiques de travail sont intimement reliées. Dans leur méta-analyse, Cotton et Tuttle 
(1986), Griffeth et al. (2000), Mor Barak et al. (2001) ainsi que Rubenstein et al. (2018) n’ont 
analysé aucun aspect associé à la flexibilité.  
 
Au sein des études recensées dans la littérature, McNall, Masuda et Nicklin (2009) rapportent 
que la présence de conditions de travail flexibles au niveau des horaires est négativement liée à 
l’intention de quitter. Les auteurs expliquent que des possibilités telles que l’horaire de travail 
flexible et la semaine de travail comprimée peut permettre aux employés de bénéficier d’une 
meilleure relation entre le travail et la vie personnelle et de diminuer le conflit travail-famille, 
ce qui est associé à une plus grande satisfaction au travail et conséquemment, à une diminution 
de l’intention de quitter des employés. Kim et Wiggins (2011) concluent que la satisfaction des 
employés à l’égard de pratiques ressources humaines qui favorisent la conciliation travail-
famille, telles que les politiques de télétravail, l’horaire de travail flexible et les semaines de 
travail comprimées, a un lien négatif avec l’intention de quitter. Ainsi, chacune des trois 
pratiques est accompagnée d’une diminution de l’intention de quitter. Ahmad et Omar (2010) 
déterminent que la perception d’une culture organisationnelle favorisant la conciliation travail-
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famille est négativement liée à l’intention de quitter des employés. Caillier (2013) observe pour 
sa part un lien positif entre l’impossibilité d’effectuer du télétravail et l’intention de quitter. 
Autrement, les employés pour qui la demande de télétravail est refusée dans une organisation 
où la pratique du télétravail est permise pour certains types de postes ont une intention de quitter 
supérieure. Ensuite, Kelly et al. (2008) déterminent que les organisations adoptant des pratiques 
de conciliation travail-famille, telles que des politiques d’horaires de travail flexibles, ont un 
roulement plus faible. Ainsi, la flexibilité dans l’aménagement du temps de travail qui favorise 
la conciliation travail-famille a une relation négative avec le roulement. Kröll et Nüesch (2019) 
observent pour leur part que le télétravail est négativement lié à l’intention de quitter. De cette 
façon, la possibilité de travailler à la maison diminue le roulement. Dans leur étude, Yanadori 
et Kato (2009) se sont intéressés à l’impact des pratiques de conciliation travail-famille sur le 
roulement volontaire en fonction du genre auprès d’employés œuvrant pour des firmes 
japonaises. Ils observent que l’adoption d’horaires de travail flexibles est négativement liée au 
roulement volontaire chez les femmes alors que pour les hommes, les résultats obtenus ne 
rapportent aucune relation significative.  
 
Par ailleurs, Suifan, Abdallah et Diab (2016) ne rapportent aucune relation significative entre 
les pratiques formelles et informelles d’équilibre travail et vie personnelle, telles que les horaires 
de travail flexibles, et le roulement. Ainsi, la présence de flexibilité au niveau des horaires de 
travail n’a pas d’impact sur le roulement. Kröll et Nüesch (2019) n’observent aucune relation 
significative entre le temps de travail flexible et l’intention de quitter. Ainsi, le fait d’offrir une 
flexibilité dans la gestion du temps de travail des employés n’influence pas le roulement. Les 
auteurs Lee et Hong (2011) ne rapportent aucune relation significative entre le télétravail et le 
taux de roulement, entre l’horaire de travail flexible et le taux de roulement ainsi qu’entre la 
semaine de travail comprimée et le taux de roulement. Autrement dit, la présence de ces trois 
pratiques de flexibilité en entreprise n’a pas d’impact sur le taux de roulement.  
 
À la lumière de la littérature, quatre études révèlent un lien négatif entre les horaires de travail 
flexibles et le roulement alors que trois études font état d’aucune relation significative entre ces 
deux variables. Pour ce qui est du lien entre les semaines de travail comprimées et le roulement, 
deux études rapportent un lien négatif, comparativement à une étude qui ne rapporte aucun lien 
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significatif. Une étude présente un lien négatif entre une culture organisationnelle qui favorise 
la conciliation-travail famille et l’intention de quitter. Finalement, deux études présentent un 
lien négatif entre le télétravail et le roulement, une étude rapporte un lien positif entre l’absence 
de cette pratique et le roulement alors qu’une autre étude conclut qu’aucun lien significatif 
n’existe entre ces deux variables. Un consensus semble donc émerger au sein de la littérature 
quant à l’impact des pratiques de travail flexibles, d’équilibre travail et vie personnel et de 
conciliation travail-famille sur le roulement, suggérant que l’adoption de politiques de flexibilité 
est négativement liée au roulement volontaire. 
 
1.3.4. Autonomie  
 
Les méta-analyses de Cotton et Tuttle (1986), Griffeth et al. (2000) et Mor Barak et al. (2001) 
n’ont pas étudié la variable de l’autonomie et son lien avec le roulement. Dans la méta-analyse 
de Rubenstein et al. (2018), les auteurs incluent la variable de l’autonomie dans la définition 
« Job Characteristics », c’est-à-dire les caractéristiques de l’emploi, et rapportent un lien négatif 
avec le roulement volontaire. Ainsi, un employé qui occupe un emploi lui procurant un certain 
degré d’autonomie quant à la façon de faire le travail possède un taux de roulement plus faible.  
 
Au sein de la littérature, Kim et Stoner (2008) établissent que l’autonomie au travail est 
négativement liée à l’intention de quitter. Autrement dit, un employé qui détient de l’autonomie 
dans l’exercice de son travail a une intention de quitter plus faible. McKnight, Phillips et 
Hardgrave (2009) étudient l’impact des caractéristiques d’un emploi sur l’intention de quitter 
des travailleurs du département des TIC d’une grande compagnie américaine du secteur 
alimentaire. Ils concluent que la perception positive des caractéristiques de l’emploi, dont 
l’autonomie au travail, est positivement liée à la satisfaction au travail et négativement liée à 
l’intention de quitter.  
 
Boxall, Huo et Winterton (2019) et Dysvik et Kuvaas (2013) concluent qu’il n’existe aucune 
relation significative entre la perception d’autonomie au travail et l’intention de quitter. Les 
auteurs expliquent qu’une relation négative entre ces deux variables survient uniquement 
lorsqu’un employé perçoit un haut niveau de support de la part de son superviseur ou supérieur 
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immédiat. Suifan, Abdallah et Diab (2016) établissent une relation significative et négative entre 
l’autonomie au travail et le conflit travail et vie personnelle, mais rapportent une relation non 
significative entre l’autonomie au travail et l’intention de quitter.  
 
Pour conclure, la méta-analyse de Rubenstein et al. (2018) ainsi que deux article recensées 
suggèrent que l’autonomie au travail est négativement liée au roulement volontaire. De cette 
manière, un employé qui perçoit de l’autonomie dans l’accomplissement de son travail a un 
roulement volontaire plus faible. Trois articles supportent qu’il n’existe aucune relation 
significative entre ces deux variables. À la lumière de la littérature et de la méta-analyse de 
Rubenstein et al. (2018), nous concluons que l’autonomie est négativement liée au roulement 
volontaire.  
 
1.3.5. Conclusion sur les déterminants du roulement liés à la rémunération intangible 
 
Le tableau 8 présente un résumé des écrits recensés qui étudient les différentes composantes de 
la rémunération intangible et leur lien avec le roulement. La composante de rémunération 
intangible qui explique le mieux le roulement est celle liée aux opportunités de développement 
de carrière. En effet, il semble y avoir un consensus au sein de la littérature qui suggère 
l’existence d’une relation négative entre cette composante et le roulement.  
 
Ensuite, celle qui prédit le mieux le roulement est la composante de la flexibilité (horaire de 
travail flexible, possibilité de semaine de travail comprimée et télétravail), où une relation 
négative avec le roulement semble prévaloir.  
 
Pour ce qui est de la formation, bien que les études recensées ne parviennent pas à des résultats 
consensuels sur le sens de la relation, nous observons dans la littérature une prévalence quant à 
l’existence d’une relation négative avec le roulement. Il est ainsi possible de conclure que la 
présence de formation exerce une influence sur le roulement.  
 
Finalement, pour ce qui est de l’impact du déterminant de l’autonomie sur le roulement 
volontaire, nous concluons sur l’existence d’une relation négative entre ces deux variables. 
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Il est important de rappeler qu’aucune des études recensées ne considèrent ces composantes 
comme étant des pratiques propres à la rémunération intangible tel que nous le définissons dans 
le cadre de ce mémoire. Ainsi, nous ne sommes pas en mesure de se prononcer quant à 
l’influence de la rémunération intangible sur le roulement, et ce, tel que nous la percevons/ 
l’envisageons pour les fins de ce mémoire. Toutefois, en se basant sur les articles recensés, nous 
pouvons conclure que les composantes qui ont été retenues et présentées précédemment, 
qu’elles soient perçues ou qu’elles ne soient pas perçues comme étant des pratiques de 
rémunération, ont un impact sur le roulement.  
 
Tableau 8 : Synthèse des études portant sur les déterminant du roulement liés à la 
rémunération intangible 
Déterminants 
liés à la 
rémunération 
intangible 
Influence sur le 
roulement 
Nature de la 
relation  








de carrière Les opportunités de développement de 




Griffeth et al. (1986) 
Rubenstein et al. 
(2018)  
Weng et McElroy 
(2012) 




Les opportunités de 
développement de 
carrière n’ont pas 





Mor Barak et al. 
(2001)  
Les opportunités de 
développement de 
carrière diminuent 
l’intention de quitter 
Relation 
négative  
Long et Perumal 
(2014) 
Rahman et Nas 
(2013) 
Lee et al. (2009) 
Guan et al. (2015) 
De Oliveira et al. 
(2019) 




liés à la 
rémunération 
intangible 
Influence sur le 
roulement 
Nature de la 
relation  







Plus le temps de 
formation est élevé, 









La présence de 
programmes de 
formation diminue 




Long et Perumal 
(2014) 
Nazir et al. (2016) 
La présence de 
programmes de 
formation augmente 
l’intention de quitter.  
Relation 
positive Haines et al. (2010) 
La présence de 
programmes de 




Zheng et Lamond 
(2010) 
 
La présence de 
programmes de 
formation n’a pas 





Walk et al. (2019) 
 
Flexibilité  
Les horaires de travail 
flexibles diminuent 
l’intention de quitter. 
Relation 
négative 
McNall et al. (2009) 




Les horaires de travail 
flexibles diminuent le 
roulement.  
Relation 
négative Kelly et al. (2008) 
Les horaires de travail 
flexibles diminuent le 
roulement volontaire 
chez les femmes. 
Relation 
négative 




liés à la 
rémunération 
intangible 
Influence sur le 
roulement 
Nature de la 
relation  






Les horaires de travail 
flexibles n’ont pas 
d’impact sur le 
roulement volontaire 




Yanadori et Kato 
(2009) 
Les horaires de travail 
flexibles n’ont pas 





Suifan et al. (2016) 
Lee et Hong (2011) 
Les horaires de travail 
flexibles n’ont pas 





Kröll et Nüesch 
(2019) 
La semaine de travail 
comprimée diminue 
l’intention de quitter.  
Relation 
négative 
McNall et al. (2009) 
Kim et Wiggins 
(2011) 
La semaine de travail 
comprimée n’a pas 





Lee et Hong (2011) 
La possibilité de faire 
du télétravail diminue 
l’intention de quitter.  
Relation 
négative 
Kim et Wiggins 
(2011) 
Caillier (2013) 
Kröll et Nüesch 
(2019) 
La possibilité de faire 
du télétravail n’a pas 











l’intention de quitter. 
Relation 
négative 




liés à la 
rémunération 
intangible 
Influence sur le 
roulement 
Nature de la 
relation  







L’autonomie au travail 










L’autonomie au travail 




Kim et Stoner (2008) 
McKnight et al. 
(2009) 
L’autonomie au travail 
n’a pas d’impact sur 




Dysvik et Kuvaas 
(2013) 
Suifan, et al. (2016) 
Boxall et al. (2019) 
 
1.4. Problématique  
 
La présente section se dédit à la présentation de la problématique de recherche. Il sera question 
d’exposer les divers problèmes relativement à la revue de la littérature, plus spécifiquement aux 
articles abordant la relation entre la rémunération intangible et le roulement. La question de 
recherche sera par la suite présentée.  
 
Dans le cadre de cette étude, les données recueillies proviennent du Canada. Les études qui ont 
été recensées dans la revue de la littérature utilisent des données d’origine variée. Plusieurs 
d’entre elles proviennent notamment des États-Unis2. D’autres études proviennent de différents 
 
2 Jin et al., 2016 ; Jang et al., 2017 ; Stone et al., 2016 ; Cohen et al., 2016 ; Cronley et Kim, 2016 ; Huang et al., 
2016 ; Gatling et al., 2016 ; Abraham et al., 2008 ; O’Halloran, 2012 ; Min, 2007 ; Nouri et Parker, 2013 ; Kim, 
2012 ; Lee et al., 2009 ; McNall et al., 2009 ; Kim et Wiggings, 2011 ; Lee et Hong, 2011 ; Caillier, 2013 ; Kim 
et Stoner, 2008 ; McKnight et al., 2009 ; Walk et al., 2019 ; Han, 2020). 
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pays européens, dont la Belgique3, la France4, l’Allemagne5, le Royaume-Uni6, l’Espagne7 et la 
Norvège8. Plusieurs études recensées proviennent également des divers pays situés en Asie, soit 
l’Inde9, la Chine10, le Japon11, la Corée du Sud12, la Taiwan13, la Jordanie14, la Turquie15, 
Singapour16, la Malaisie17, plusieurs pays asiatiques18 et ailleurs dans le monde, comme 
l’Égypte19, l’Australie20, la Nouvelle-Zélande21 et le Brésil22. Parmi les études retenues, 
seulement six d’entre elles utilisent des données canadiennes23. En utilisant des données 
recueillies au Canada, il est possible d’établir une représentation plus juste et actuelle de la 
réalité de la main-d’œuvre canadienne.  
 
Dans ce mémoire, le roulement volontaire répertorié par les organisations est à l’étude. La 
variable dépendante est une mesure de niveau organisationnel et représente le roulement 
collectif. Il est pertinent de s’intéresser à ce type de roulement puisqu’il peut être dommageable 
pour une organisation et ses groupes de travail. L’étude du roulement individuel ne permet pas 
de déterminer l’impact du roulement sur le reste du personnel, puisqu’elle se limite au départ de 
l’employé. À la différence, l’étude du roulement collectif permet de mettre en lumière les 
conséquences qui résultent du roulement, c’est-à-dire du départ d’un travailleur, sur l’ensemble 
des employés d’une entreprise. Dans la recension des écrits, seulement quatre études utilisent 
 
3 Rombaut et Guerry, 2018 ; Vandenberghe et Tremblay, 2008 
4 Huyghebaert et al., 2019 
5 Flickinger et al., 2016 ; Kröll et Nüesch, 2019 
6 Shantz et al., 2016) 
7 Madariaga et al., 2018 
8 Dysvik et Kuvaas, 2013 ; Van der Heijden et al., 2018 
9 Dubey et al., 2016 ; Chakrabarti et Guha, 2016 ; Kumar et Jauhari, 2016 
10 Ma et al., 2016 ; Nazir et al., 2016 ; Park et al., 2016 ; Wang et al., 2015 ; Weng et McElroy, 2012 ; Guan et al., 
2015 ; Li et al., 2019 ;  Huang, Li et Wan, 2019 
11 Yanadori et Kato, 2009 
12 Kim et al., 2017 ; Lee et Jeong, 2017 
13 Huang et Su, 2016 
14 Suifan et al., 2017 ; Suifan et al., 2016 
15 Camgoz et al., 2016 ; Akgunduz et al., 2020 
16 Long et Perumal, 2014 
17 Ahmad et Omar, 2010 ; Lee, Idris et Tuckey, 2019 
18 Zheng et Lamond, 2010 
19 Abou Hashish, 2017 
20 Haque et al., 2019 
21 Boxall et al., 2019 
22 De Oliveira et al., 2019 
23 Singh et al., 2016 ; Morin et Renaud, 2010 ; Mathieu et al., 2016 ; Haines et al., 2010 ; Zeng et Honig, 2017 ; 
Singh et Loncar, 2010 
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des données recueillies au niveau organisationnel24. Les autres études recensées utilisent des 
données au niveau individuel et s’intéressent majoritairement à l’intention de quitter. Ainsi, 
l’étude du roulement collectif est pertinente puisque, d’une part, elle permet d’étudier les 
impacts du roulement sur l’organisation et ses employés, et d’autre part, elle comble le manque 
relatif d’articles dans la littérature qui s’intéressent au lien entre la rémunération et le roulement 
et qui utilisent des données organisationnelles.   
 
Dans cet ouvrage, le secteur des TIC est à l’étude. Ce secteur, qui occupe une place importante 
au Québec, est actuellement en grande expansion et connait une pénurie de main-d’œuvre 
considérable. Bien que le roulement soit élevé, très peu de recherches abordent le roulement 
organisationnel. Dans la revue de la littérature, on recense peu d’articles scientifiques qui 
étudient le secteur des TIC, soit trois études25.  Une majorité d’ouvrages recensées utilisent des 
données de différents secteurs26. D’autres utilisent des données qui proviennent du secteur de la 
santé27, d’organismes gouvernementaux fédéraux28, du secteur bancaire29, des services 
publics30, du secteur manufacturier31, des transports32, de l’éducation33, du tourisme34, 
militaire35, énergétique36 et humanitaire37. Le domaine des TIC au Canada connait une 
croissance remarquée en terme d’importance de concentration de travailleurs au sein d’un même 
secteur. Cette étude, qui s’intéresse aux travailleurs canadiens des TIC, permet donc d’accroître 
 
24 Rombaut et Guerry, 2018 ; Haines et al., 2010 ; Hancock et al., 2013 ; Min, 2007 
25 Chakrabarti et Guha, 2016 ; Kim, 2012 ; McKnight et al., 2009 
26 Rombaut et Guerry, 2018 ; Jin et al., 2018 ; Kim et al., 2017 ; Flickinger et al., 2016 ; Ma et al., 2016 ; Nazir et 
al., 2016 ; Huang et Su, 2016 ; Mathieu et al., 2016 ; Abraham et al., 2008 ; Wang et al., 2015 ; Haines et al., 2010 ; 
Zheng et Lamond, 2010 ; O’Halloran, 2012 ; Hancock et al., 2013 ; Kumar et Jauhari, 2016 ; Zeng et Honig, 2017 ; 
Lee et Jeong, 2017 ; Weng et McElroy, 2012 ; Guan et al., 2015 ; McNall et al., 2009 ; Kelly et al., 2008 ; Yanadori 
et Kato, 2009 ; Ahmad et Omar, 2010 ; Haque, Fernando et Caputi, 2019 ; Boxall et al., 2019 ; Lee et al., 2019 ; 
Walk et al., 2019 ; Kröll et Nüesch, 2019 
27 Jang et al., 2017 ; Singh et al., 2016 ; Van der Heijden et al., 2018 ; Stone et al., 2016 ; Abou Hashish, 2017 ; 
Singh et Loncar, 2010 ; Vandenberghe et Tremblay, 2008 ; Suifan et al., 2016 ; Li et al., 2019 ; Huang, et al., 2019 ; 
Huyghebaert et al., 2019 
28 Cohen et al., 2016 ; Kim et Wiggins, 2011 ; Lee et Hong, 2011 ; Caillier, 2013 
29 Park et al., 2016 ; Camgoz et al., 2016 
30 Nouri et Parker, 2013 ; Lee et al., 2009 ; Kim et Stoner, 2008 ; Dysvik et Kuvaas, 2013, Long et Perumal, 2014 
31 Shantz et al., 2016 ; Madariaga et al., 2018 
32 Suifan et al., 2017 ; Huang et al., 2016 
33 Han, 2020 
34 Akgunduz et al., 2020 
35 Cronley et Kim, 2016 
36 De Oliveira et al., 2019 
37 Dubey et al., 2016 
 65 
les connaissances relatives à ce secteur dominant en déterminant quelle composante de 
rémunération intangible influence le plus le roulement organisationnel de ce même milieu.  
 
En outre, peu d’études abordent la rémunération intangible dans son ensemble et son lien avec 
le roulement organisationnel. En effet, la majorité des ouvrages recensées ont été effectuées en 
silo, c’est-à-dire qu’une seule ou quelques-unes des composantes de rémunération intangible est 
analysée relativement au roulement. Ce mémoire étudie globalement la rémunération intangible 
et son lien avec le roulement en intégrant et en comparant les différentes pratiques de 
rémunération intangible avec le roulement au sein d’une seule et même recherche, soit de façon 
simultanée. Il est également pertinent de mentionner qu’aucune des études recensées ne 
considèrent ces composantes comme étant des pratiques propres à la rémunération intangible tel 
que nous la définissons dans le cadre de ce mémoire. En effet, la majorité des recherches 
envisagent ces composantes comme étant des pratiques de gestion des ressources humaines 
(conditions de travail ou avantages), mais pas spécifiquement en tant que pratiques de 
rémunération intangible.  Cette étude permet donc de combler le manque relatif de recherches 
qui s’intéressent aux composantes générales de la rémunération intangible.  
 
En bref, cette étude permettra d’établir des liens entre les composantes de rémunération 
intangible et le roulement volontaire organisationnel dans les organisations du secteur des TIC 
au Canada, et permettra d’accroître les savoirs scientifiques sur ce sujet encore sous développé 
dans la littérature.  
 
En fonction de la problématique précédemment présentée, il est possible d’énoncer la question 
de recherche suivante :  
 
Quels sont les liens entre les composantes de rémunération intangible et le roulement 
























Chapitre 2 : Modèle, cadre théorique et hypothèses 
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Ce deuxième chapitre se consacre d’abord à la présentation du modèle conceptuel. Ensuite, le 
cadre théorique sera exposé, puis les différentes hypothèses de recherche seront énoncées.  
 
2.1. Modèle conceptuel  
 
La Figure 4 est une illustration graphique du modèle d’analyse, qui est inspiré de la revue de la 
littérature. Trois types de variables sont observables. Il y a la variable indépendante, qui est 
constituée de la rémunération intangible. Il y a ensuite la variable dépendante, qui est le taux de 
roulement volontaire. Notre modèle indique que la rémunération intangible influence 
directement le roulement volontaire des organisations. De plus, il y a les variables de contrôle, 
qui sont la taille de l’entreprise et la syndicalisation.  Il est important de contrôler pour l’effet 
de ces variables afin d’isoler l’impact de la rémunération intangible sur le taux de roulement 
volontaire. La sélection de ces variables de contrôle se base sur la recension des écrits, puisqu’il 
s’agit de deux variables qui sont largement abordées dans la littérature. En ce qui concerne la 
taille de l’organisation, Abraham et al. (2008) rapportent une relation positive entre ce 
déterminant et l’intention de quitter, alors que Haines et al. (2010) observent  également que la 
taille de l’organisation est positivement liée au roulement volontaire. Quant à la syndicalisation, 
l’ensemble des auteurs ont rapporté l’existence d’une relation négative entre ce déterminant et 
le roulement (Coton et Tuttle, 1986 ; Mor Barak et al., 2000, Choi et Chung, 2016), l’intention 
de quitter (Abraham et al., 2008) et le roulement volontaire (Wang et al., 2015 ; Haines et al., 
2010). Les recherches effectuées sur ces deux déterminants ont ainsi permis d’établir l’existence 
d’une relation avec le roulement. La relation entre la variable indépendante et la variable 
dépendante peut être affectée par ces deux variables que sont la taille de l’entreprise et la 
syndicalisation.  
 
Précédemment, trois types de déterminants ont été présentés, soient les déterminants individuels 
à la section 1.2.2.1, suivit des déterminants contextuels à la section 1.2.2.2 et finalement, les 
déterminant organisationnels à la section 1.2.2.3. Dans le cadre de ce mémoire, nous utilisons 
des informations d’ordre organisationnelle, puisque que les données secondaires sont mesurées 
au niveau organisationnel. C’est pour cette raison que nous retenons des variables 
organisationnelles comme variables de contrôle. Le modèle conceptuel est donc composé, d’une 
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part, de la revue de la littérature, et d’autre part, des données organisationnelles recueillies pour 
les fins de ce projet de recherche. Le cadre théorique sera abordé au courant de la prochaine 
section. 
 
Figure 4 - Modèle de l’impact de la rémunération intangible et ses composantes sur le 



















2.2. Cadre théorique 
 
Dans la littérature, diverses théories peuvent soutenir les relations qui sont présentées dans le 
modèle conceptuel. La présente section porte sur la description de deux différentes théories, 
soient la théorie de l’échange social de Blau (1964) et la théorie de la dépendance à l’égard des 
ressources de Balkin et Bannister (1993). Ces deux théories sont pertinentes de par leur capacité 
à appuyer la relation entre la rémunération intangible et le roulement. Les hypothèses de 
recherche seront énoncées simultanément aux théories. Elles découlent de la revue de littérature, 






• Nombre d’heures travaillées par semaine, en moyenne 
• Possibilité d’un horaire de travail à temps partiel  
• Nombre d’heures moyens dans la semaine normale de 
travail 
• Présence de semaine comprimée de travail 
• Présence d’un horaire d’été 
• Possibilité de télétravail 
• Présence de programmes de formation structurés 
Taux de roulement 
volontaire   
Taille de l’entreprise 
 
Syndicalisation  
Variable indépendante Variable dépendante  
Variables de contrôle  
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2.2.1.  La théorie de l’échange social de Blau (1964) 
 
Blau (1964), dans sa théorie de l’échange sociale, définit le travail comme étant une relation 
d’échange négociée entre l’employeur et l’employé. Cette théorie est basée sur deux principes 
fondamentaux, à savoir l’échange volontaire des ressources et la norme de réciprocité.  
 
L’échange volontaire des ressources se réfère aux rétributions qu’un employeur offre à un 
employé en échange d’un service rendu pour l’entreprise. C’est la notion de contribution et 
rétribution. Les ressources peuvent être de natures tangibles (salaire, avantages sociaux, régime 
de retraite, etc.) ou de natures intangibles (occuper un poste prestigieux, etc.). L’employé se 
sentira volontairement redevable envers l’organisation s’il perçoit que les ressources reçues sont 
justes et suffisantes en fonction du service rendu à son employeur. 
 
Ce sentiment renvoie au deuxième principe fondamental de la théorie de l’échange social de 
Blau (1964), soit la norme de réciprocité. L’employé fait une évaluation du ratio coût-bénéfice 
et réagit en adaptant son comportement en fonction de son environnement, plus précisément en 
fonction de sa perception de l’employeur et de sa perception d’équilibre du rapport coût-
bénéfice. Ainsi, un travailleur qui perçoit que la rétribution du travail est juste, c’est-à-dire que 
la récompense offerte par son employeur est adéquate, verra son sentiment de redevance et 
d’obligation à l’égard de son employeur s’accroître. Ce sentiment se traduit par une 
augmentation de l’engagement organisationnel de l’employé et une diminution du roulement 
(Blau, 1964 ; Renaud, Morin et Béchard, 2017).  
 
La théorie de l’échange social de Blau (1964) permet de comprendre le principe d’échange qui 
prévaut dans une relation entre un employeur et son employé. Lorsqu’il y un échange volontaire 
des ressources et une réciprocité de la part de l’employé, l’engagement organisationnel du 
travailleur s’accroît, incitant celui-ci à rester au sein de l’entreprise. Inversement, un manque 
d’échange volontaire des ressources et de réciprocité aura pour effet d’augmenter le roulement, 
les employés quittant davantage l’organisation. Cette théorie permet donc de comprendre que 
les rétributions offertes par un employeur, qu’elles soient tangibles ou intangibles, permettent 
de retenir les employés au sein de l’entreprise. Cette théorie permet d’expliquer qu’un employé 
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qui perçoit une rémunération à la hauteur de ses attentes développe ensuite un sentiment 
d’obligation envers son employeur. Ce sentiment d’obligation motive l’employé à respecter les 
engagements qu’il a pris envers son employeur. L’employé, en se sentant redevable envers son 
organisation, est davantage porté à rester travailler au sein de l’entreprise.  
 
Pour conclure, en appliquant cette théorie au sujet du présent mémoire, il est possible de penser 
que les entreprises qui disposent de bons programmes de rémunération intangible devraient 
avoir un roulement inférieur aux entreprises qui n’en offrent pas. Ainsi, le roulement 
organisationnel serait influencé par la rémunération intangible. En s’appuyant sur cette théorie, 
il est possible d’énoncer l’hypothèse générale suivante :  
 
Hypothèse 1 : La rémunération intangible est associée à un roulement volontaire plus 
faible dans le secteur des TIC au Canada.  
 
La théorie de l’échange social de Blau (1964) supporte l’existence d’une relation négative entre 
le nombre d’heures travaillées par semaine en moyenne et le roulement. Selon cette théorie ainsi 
que la revue de littérature, il est possible de formuler l’hypothèse suivante :  
 
Hypothèse 1a : Le nombre d’heures travaillées par semaine, en moyenne, est associé à un 
roulement volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada.  
 
Différents auteurs se sont intéressés à la notion générale de flexibilité dans le travail et de son 
impact sur le roulement. Certains ont établi que la présence de flexibilité, notamment en ce qui 
a trait à l’horaire de travail, a un impact négatif sur le roulement (Kelly et al., 2008), sur 
l’intention de quitter (Kim et Wiggins, 2011 ; McNall, Masuda et Nicklin, 2009 et Ahmad et 
Omar, 2010), et sur le roulement volontaire (Yanadori et Kato, 2009). D’autres auteurs n’ont 
observé aucune relation significative entre la flexibilité dans l’horaire de travail et le roulement 
(Suifan, Abdallah et Diab, 2016 ; Lee et Hong, 2011) et la flexibilité dans l’horaire de travail et 
l’intention de quitter (Kröll et Nüesch, 2019). Du côté de la théorie de l’échange social de Blau 
(1964), elle nous laisse supposer qu’il existe une relation négative entre la possibilité d’un 
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horaire de travail à temps partiel et le roulement, nous permettant d’émettre l’hypothèse 
suivante : 
 
Hypothèses 1b : La possibilité d’un horaire de travail à temps partiel est associée à un 
roulement volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada.  
 
La théorie de l’échange social de Blau (1964) permet de soutenir l’existence d’une relation 
négative entre le nombre d’heures moyens dans la semaine normale de travail et le roulement. 
Selon ce cadre théorique, il est possible de formuler l’hypothèse suivante :  
 
Hypothèse 1c : Le nombre d’heures moyens dans la semaine normale de travail est associé 
à un roulement volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada. 
 
Dans la revue de littérature, McNall, Masuda et Nicklin (2009) et Kim et Wiggins (2011) ont 
observé que la présence de semaine comprimée de travail a un impact négatif sur l’intention de 
quitter. Lee et Hong (2011) n’ont pas identifié de relation significative entre cette variable et le 
roulement. Pour ce qui est de la théorie de l’échange social de Blau (1964), elle laisse croire que 
la présence de semaine comprimée de travail est négativement liée au roulement, permettant 
d’énoncer l’hypothèse suivante :  
 
Hypothèse 1d : La présence de semaine comprimée de travail est associée à un roulement 
volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada.  
 
Plusieurs auteurs ont étudié à le concept de flexibilité dans le travail et de l’influence qu’elle 
exerce sur le roulement dans les organisations. Certains rapportent que la présence de flexibilité, 
tel que l’horaire de travail, a un impact négatif sur le roulement (Kelly et al., 2008), sur 
l’intention de quitter (Kim et Wiggins, 2011 ; McNall, Masuda et Nicklin, 2009 et Ahmad et 
Omar, 2010), et sur le roulement volontaire (Yanadori et Kato, 2009). D’autres auteurs n’ont 
constaté aucune relation significative entre la flexibilité dans l’horaire de travail et le roulement 
(Suifan, Abdallah et Diab, 2016 ; Lee et Hong, 2011) et la flexibilité dans l’horaire de travail et 
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l’intention de quitter (Kröll et Nüesch, 2019). Au niveau du cadre théorique, la théorie de 
l’échange social de Blau (1964) laisse présumer qu’il existe une relation négative entre la 
possibilité d’un horaire d’été et le roulement, nous permettant d’émettre l’hypothèse suivante : 
 
Hypothèse 1e : La présence d’un horaire d’été est associée à un roulement volontaire plus 
faible dans le secteur des TIC au Canada.  
 
Dans la revue de la littérature, quelques auteurs ont étudié la relation entre le télétravail comme 
pratique de flexibilité et le roulement. Certains auteurs ont établi une relation négative entre la 
possibilité d’effectuer du télétravail et l’intention de quitter (Kim et Wiggins, 2011 ; Caillier, 
2013 et Kröll et Nüesch, 2019. Un auteur a rapporté que le télétravail n’a aucun impact 
significatif sur le roulement (Lee et Hong, 2011). Du côté de la théorie de l’échange social (Blau, 
1964), elle laisse supposer qu’il existe une relation négative entre la possibilité de télétravail et 
le roulement, nous permettant d’émettre l’hypothèse suivante :  
 
Hypothèse 1f : La possibilité de télétravail est associée à un roulement volontaire plus 
faible dans le secteur des TIC au Canada. 
 
Dans la revue de la littérature, plusieurs articles ont abordé l’impact de la formation sur le 
roulement dans les organisations. Parmi les auteurs de ces articles, certains ont rapporté que la 
formation exerce une influence négative sur l’intention de quitter (Kim, 2012 ; Long et Perumal, 
2014 et Nazir, Shafi, Qun, Nazir et Tran, 2016), ainsi que sur le roulement (O’Halloran, 2012). 
À l’inverse, Haines, Jalette et Larose (2010) et Zheng et Lamond (2010) ont établi que la 
formation offerte est positivement liée au roulement, alors que Walk, Zhang et Littlepage (2019) 
n’ont observé aucune relation significative entre ces deux variables. Tel que mentionné 
précédemment, la méta-analyse de Rubenstein et al. (2018) a abordé la notion de temps alloué 
à la formation et de son impact sur le roulement volontaire organisationnel. Les auteurs ont 
mentionné qu’il existe une relation négative entre ces deux variables. Quant à la théorie de 
l’échange social de Blau (1964), elle laisse sous-entendre qu’une relation négative existe entre 
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la présence de programmes de formation structurés et le roulement volontaire, permettant 
d’avancer l’hypothèse suivante :  
 
Hypothèse 1g : La présence de programmes de formation structurés est associée à un 
roulement volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada.  
 
2.2.2. La théorie de la dépendance à l’égard des ressources de Balkin et Bannister (1993) 
 
Balkin et Bannister (1993), dans leur théorie de la dépendance à l’égard des ressources, 
établissent un lien entre la rémunération et l’attraction et la rétention du personnel en abordant 
les principes de différenciation et d’équité externe. Cette théorie se base sur l’importance de 
l’équité externe et de la différenciation en terme de rémunération pour attirer et retenir, au sein 
d’une organisation, les employés possédant des compétences singulières ou stratégiques (Balkin 
et Bannister, 1993). Ce type de travailleur, ayant une grande valeur aux yeux des employeurs et 
étant par le fait même grandement désirés sur le marché du travail, sont en position pour 
négocier les composantes de leur rémunération. Ainsi, il devient nécessaire pour les entreprises 
d’opter pour des stratégies de différenciation en matière de rémunération pour espérer retenir 
leur personnel occupant des postes critiques (St-Onge, 2020).  
 
Tel que mentionné, cette étude s’intéresse au secteur des TIC, qui est caractérisé par certaines 
particularités relativement à la main-d’œuvre et aux types d’organisation. En effet, il s’agit d’un 
secteur hautement compétitif quant à l’attraction et la rétention de la main-d’œuvre spécialisée, 
résultant en un taux de roulement supérieur à la moyenne observée dans d’autres secteurs 
d’activités.  
 
En fonction du précédent contexte, il est possible d’affirmer que la présence de rémunération 
intangible dans les organisations constitue un objet de différenciation pour les entreprises qui 
souhaitent se démarquer dans un marché de l’emploi concurrentiel. Effectivement, à la 
différence d’une rémunération dite tangible, dont les composantes sont davantage répandues, la 
rémunération intangible, grâce à ses composantes plus diversifiées et moins courantes, permet 
 74 
réellement de différencier la proposition de valeur que les employeurs font sur le marché de 
l’emploi (St-Onge, 2020). 
 
En appliquant cette théorie au sujet de ce mémoire, il est possible d’affirmer que la rémunération 
intangible a un impact négatif sur le roulement organisationnel. En effet, chacune des pratiques 
de rémunération intangible influence au niveau individuel le roulement et chacune de ces 
pratiques constituent un élément de différenciation tel que le considère la théorie de la 
dépendance à l’égard des ressources de Balkin et Bannister (1993). En effet, d’une part, la 
présence de différentes pratiques de rémunération intangible dans une organisation permet de la 
différencier d’une organisation qui accorde moins d’emphase à ce type de rémunération, ce qui 
permet d’attirer et de retenir le personnel. D’autre part, plus une organisation offre de pratiques 
de rémunération intangible, plus son impact sur le roulement est marqué. Autrement dit, une 
organisation qui accorde beaucoup d’importance à la rémunération intangible parvient à retenir 
sa main-d’œuvre spécialisée en se différenciant des organisations du même secteur qui 
proposent un éventail moins considérable de pratiques de rémunération intangible. Aussi, plus 
les pratiques de rémunération intangible sont nombreuses et diversifiées au sein d’une 
entreprise, plus le lien de celles-ci avec le roulement du personnel qualifié est considérable.  
Ainsi, la théorie de la dépendance à l’égard des ressources de Balkin et Bannister (1993) nous 
permet d’éclairer davantage la relation entre les variables à l’étude et laisse supposer que la 
rémunération intangible et le nombre de pratiques offertes ont un effet sur le roulement 
organisationnel. Cette théorie nous permet donc d’énoncer la deuxième hypothèse générale 
suivante :  
 
Hypothèse 2 : Le nombre offert de pratiques de rémunération intangible est associé à un 







































Ce chapitre se consacre à la méthodologie utilisée. Tout d’abord, les données utilisées dans 
le cadre de ce mémoire seront présentées. Ensuite, les mesures qui ont été utilisées pour 
l’opérationnalisation des variables seront exposées. Finalement, les analyses statistiques 
utilisées afin de vérifier empiriquement les hypothèses de recherches seront présentées.  
 
3.1. Les données  
 
Dans le cadre de ce mémoire, les données utilisées proviennent d’une enquête par questionnaire 
réalisée par une équipe de recherche sous la direction du professeur Stéphane Renaud de 
l’Université de Montréal. L’équipe de recherche est composée de la professeure Sylvie St-Onge, 
de HEC Montréal et de la professeure Lucie Morin de l’Université du Québec à Montréal. 
L’équipe de recherche s’est joint à TECHNOcompétences, comité sectoriel de la main-d’œuvre 
dans le domaine des TIC, afin de compléter cette enquête salariale. En effet, plus 
spécifiquement, ce comité a pour mission de « soutenir et de promouvoir le développement de 
la main-d’œuvre et de l’emploi dans les TIC, en concertation avec les partenaires de 
l’industries » (TECHNOcompétences, 2018). Les objectifs de ce comité sont, entre autres, de 
bonifier le savoir du secteur des TIC, de bonifier les pratiques de gestion des ressources 
humaines dans les organisations du secteur des TIC, d’augmenter le bassin de main-d’œuvre 
ainsi que les compétences des travailleurs du secteur (TECHNOcompétences, 2018).  
 
Afin de construire l’échantillon, la collecte de données a été réalisée par la firme Normandin-
Beaudry, et ce, de janvier à avril 2016. Un total de 125 questionnaires ont été distribués à autant 
d’organisations. Ces questionnaires ont été complétés par les directeurs/ directrices des 
ressources humaines d’organisations œuvrant dans le secteur des TIC au Canada. Seulement dix 
de ces organisations n’ont rapporté aucune donnée en ce qui a trait au roulement volontaire, 
pour un taux de réponses de 92%. Ainsi, les données de 115 questionnaires pourront être 
utilisées et analysées dans le cadre de cette étude. L’échantillon est composé d’entreprises de 
tailles variées. La répartition de ces entreprises selon leur taille est présentée au Tableau 9 ici-
bas. Tel que l’indique ce tableau, l’échantillon est constitué en majorité d’entreprises de petite 
taille qui emploient de 0 à 49 employés, représentant 44.4% de l’échantillon. Les entreprises de 
grande taille qui emploient de 100 à 499 employés constituent 21% de l’échantillon. Les 
 77 
organisations de moyenne taille qui emploient de 50 à 99 employés représentent 18.5% de 
l’échantillon. Finalement, les entreprises de très grande taille, qui emploient plus de 500 
employés constituent 16.1% de l’échantillon. En conclusion, plus de 60% des entreprises 
recensées possèdent moins de 100 employés. Ainsi, l’échantillon est majoritairement composé 
d’entreprises de petites tailles.  
 
Tableau 9 : Entreprises participantes selon leur taille 




Entreprises de petite taille 0 à 49 employés 44,4 
Entreprises de taille moyenne 50 à 99 employés 18,5 
Entreprises de grande taille 100 à 499 employés 21 
Entreprises de très grande taille 500 employés et plus 16,1 
 
Les données utilisées dans le cadre de ce mémoire sont de nature transversale. De cette manière, 
l’étude utilise des observations réalisées à un moment unique dans le temps. Ce devis de 
recherche ne permet pas de confirmer un lien causal entre les variables étudiées, puisque les 
causes et les effets sont mesurés simultanément, soit au même moment.  
 
3.2. Les mesures  
 
Cette section aborde les mesures des variables étudiées. La mesure du roulement volontaire, 
soit la variable dépendante de cette étude, sera d’abord présentée. Ensuite, les mesures de la 
rémunération intangible, soit la variable indépendante de cette étude, seront exposées. Pour 
terminer, les mesures des variables de contrôle seront expliquées.  
 
La variable dépendante de l’étude, soit le « roulement volontaire », est mesurée à l’aide 
d’une échelle continue exprimée en pourcentage et par l’item « taux de roulement 
volontaire ». Ce taux est calculé en divisant le nombre d’employés qui a quitté 
volontairement l’organisation au courant de la dernière année par le nombre total d’employés 
dans l’organisation.  
 78 
 
Afin de mesurer la variable « rémunération intangible », la variable indépendante de 
l’étude, dans un premier temps, sept variables mesurant plusieurs facettes de la rémunération 
intangible ont été utilisées. Dans un deuxième temps, une variable mesurant le nombre de 
facettes présentes par entreprise a ensuite été calculée. La sélection de ces sept pratiques 
parmi l’ensemble des pratiques existantes de rémunération intangible s’est effectuée sur la 
base de celles qui se rapprochent le plus de la définition de la rémunération intangible choisie 
pour les fins de cette étude.   
 
Les sept pratiques de rémunération intangible mesurées sont les suivantes : le nombre 
d’heures travaillées par semaine, en moyenne, la possibilité d’un horaire de travail à temps 
partiel, le nombre d’heures moyens dans la semaine normale de travail, la présence de 
semaine comprimée de travail, la présence d’un horaire d’été, la possibilité de télétravail et 
la présence de programmes de formation structurés.  
 
La première pratique de rémunération intangible est le « nombre d’heures travaillées par 
semaine, en moyenne ». Cette variable a été dichotomisée à la valeur médiane, soit 37,98. 
La cote de 0 est attribuée aux organisations déclarant que leurs employés travaillent plus de 
37,98 heures par semaine alors que la cote de 1 est donnée à celles qui déclarent que leurs 
employés travaillent 37,98 heures ou moins. Cette variable mesure la proportion 
d’organisations dont les employés travaillent 37,98 heures ou moins par semaine en 
moyenne.  
 
La deuxième pratique de rémunération intangible est la « possibilité d’un horaire de travail 
à temps partiel ». Cette variable indique si l’organisation offre à ses employés la possibilité 
d’avoir un horaire de travail à temps partiel. La cote de 1 est donnée aux organisations qui 
offrent un horaire de travail à temps partiel alors que la cote de 0 est accordée à celles qui 
n’en offrent pas. Il s’agit d’une variable dichotomique.  
 
La troisième pratique de rémunération intangible est le « nombre d’heures moyens dans la 
semaine normale de travail ». Cette pratique se différencie du « nombre d’heures 
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travaillées par semaine, en moyenne », puisqu’elle indique le nombre d’heures prévu dans 
l’horaire de travail hebdomadaire, alors que la première pratique tient compte du nombre 
d’heures effectivement travaillé. La variable « nombre d’heures moyen dans la semaine 
normale de travail » a été dichotomisée à la valeur médiane, soit 38 heures de travail par 
semaine. La cote de 1 est accordée aux organisations qui révèlent que la semaine normale de 
travail se situe à 38 heures ou moins par semaine alors que la cote de 0 est attribuée à celles 
qui révèlent que la semaine normale de travail est de plus de 38 heures par semaine. Cette 
variable mesure la proportion d’organisations offrant une semaine normale de travail de 38 
heures ou moins par semaine.  
 
La quatrième pratique de rémunération intangible est la « présence de semaine comprimée 
de travail ». Cette variable indique si l’organisation offre à leurs employés la possibilité 
d’avoir une semaine comprimée de travail. La cote de 1 est octroyée aux organisations qui 
offrent cette possibilité alors que la cote de 0 est allouée à celles qui n’offrent pas cette même 
possibilité. Il s’agit d’une variable dichotomique.  
 
La cinquième pratique de rémunération intangible est la « présence d’un horaire d’été ». 
Cette variable indique si l’organisation offrent un horaire d’été à leurs employés. La cote de 
1 est conférée aux organisations qui l’offrent alors que la cote de 0 est attribuée à celles qui 
n’offrent pas d’horaire d’été à leurs employés. Il s’agit d’une variable dichotomique.  
 
La sixième pratique de rémunération intangible est la « possibilité de télétravail ». Cette 
variable indique si l’organisation offre à leurs employés la possibilité de faire du télétravail. 
La cote de 1 est attribuée aux organisations qui offrent cette possibilité alors que la cote de 
0 est accordée à celles qui n’offrent pas la possibilité de faire du télétravail à leurs employés. 
Il s’agit d’une variable dichotomique.  
 
La septième et dernière pratique de rémunération intangible est la « présence de 
programmes de formation structurés ». Cette variable indique si l’organisation offre des 
programmes de formation structurés à ses employés. La cote de 1 est accordée aux 
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organisations qui en offrent alors que la cote de 0 est octroyée à celles qui n’offrent pas de 
programmes de formation structurés à leurs employés. Il s’agit d’une variable dichotomique.  
Afin de vérifier la seconde hypothèse générale de recherche, la variable composite 
« rémunération intangible » est utilisée. Les sept variables dichotomiques de rémunération 
intangible présentées précédemment ont été additionnées, permettant de dégager un pointage 
global à la variable composite « rémunération intangible ». Le résultat de cette somme 
permet de déterminer, de manière plus générale, l’envergure de l’offre de rémunération 
intangible au sein des organisations participantes à l’étude. Ainsi, plus une organisation 
obtient un pointage élevé pour la variable composite « rémunération intangible », plus une 
entreprise accorde de l’importance à la rémunération intangible. Inversement, plus le 
pointage est faible pour la variable composite « rémunération intangible », moins une 
entreprise accorde de l’importance à la rémunération intangible. De plus, nous rappelons que 
le choix de ces sept pratiques s’est appuyé sur la définition de la rémunération intangible 
sélectionnée dans le cadre de ce mémoire.  
 
Pour terminer, les deux variables de contrôle sont la taille de l’entreprise et la syndicalisation. 
La variable « taille de l’entreprise » utilise une échelle continue qui mesure le nombre 
d’employés que possède une organisation au Canada. Pour ce qui est de la variable 
« syndicalisation », elle utilise une échelle continue qui mesure le pourcentage d’employés 









3.3. Analyses statistiques  
 
Cette section traite des analyses statistiques qui seront complétées dans le cadre de ce projet 
de recherche. Trois sortes d’analyses seront effectuées, c’est-à-dire les analyses univariées, 
puis les analyses bivariées et finalement, les analyses multivariées. SPSS, version 25, est le 
logiciel informatique qui sera utilisé pour effectuer ces trois différentes analyses.  
 
Les analyses univariées sont réalisées à partir de statistiques descriptives. À l’aide de 
moyennes et d’écarts-types, il est possible d’obtenir une description de l’échantillon. Les 
analyses univariées contiennent, d’une part, les mesures de tendance centrale. Celles-ci 
permettent de déterminer à quel endroit les données sont concentrées. D’autre part, elles 
comprennent les mesures de dispersion, qui permettent de quantifier le taux de dispersion de 
l’échantillon.  
 
Les analyses bivariées sont utilisées pour déterminer le sens et la force d’une relation entre 
deux variables, soit la variable dépendante et la variable indépendante.  Pour parvenir à tester 
cette relation et effectuer ces analyses bivariées, le Coefficient de corrélation de Pearson est 
employé. La valeur du coefficient se trouve entre -1 et 1. Plus la valeur du coefficient se 
situe à proximité du 1 ou du -1, plus forte est la relation entre les deux variables. À l’inverse, 
plus la valeur du coefficient se situe près de 0, plus faible est la relation. Les analyses 
bivariées ne permettent toutefois pas de mesurer la relation entre d’autres variables.  
 
Les analyses multivariées sont utilisées dans le but de mettre en relation plusieurs variables 
simultanément. Grâce à ces analyses multivariées, il sera possible, tout en contrôlant pour 
l’effet des variables de contrôle, d’isoler l’effet de la variable indépendante, soit la 
rémunération intangible, sur la variable dépendante, soit le roulement volontaire. Afin 
d’estimer le modèle d’analyse, la méthode de régression qui sera privilégiée est celle des 
moindres carrés ordinaires, étant donné que la variable dépendante de l’étude est mesurée 























Chapitre 4 : Résultats et Discussion 
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Ce chapitre présente les résultats des analyses statistiques des données ainsi que la discussion 
des résultats obtenus en comparaison avec la revue de la littérature complétée précédemment 
ainsi que des hypothèses formulées. Trois types d’analyses statistiques ont été réalisées. Dans 
un premier temps, il y a les analyses univariées. Dans un second temps, les analyses bivariées 
et en dernier lieu, les analyses multivariées.  
 
 
4.1. Résultats et discussion des analyses univariées  
 
Cette section porte sur les statistiques descriptives des variables à l’étude. Le Tableau 10 
présente les différentes statistiques descriptives, soit la moyenne, l’écart-type, le maximum et le 
minimum pour l’ensemble des variables à l’étude. L’analyse nous permet de décrire la 









 Moyenne Écart type Minimum Maximum N 
Variables dépendante      
Roulement volontaire 0,110 0,102 0,000 0,500 115 
      
Variables indépendantes       
Nombre d’heures travaillées par semaine, en moyenne 0,518 -- 0 1 115 
Horaire de travail à temps partiel 0,439 -- 0 1 115 
Nombre d’heures moyens dans la semaine normale  0,124 -- 0 1 115 
Semaine comprimée de travail  0,252 -- 0 1 115 
Horaire d’été 0,217 -- 0 1 115 
Télétravail 0,330 -- 0 1 115 
Programmes de formation structurés  0,035 -- 0 1 115 
      
Rémunération intangible 1,919 1,365 0 5 115 
      
Variables de contrôle      
Taille de l’entreprise 494,965 1896,223 2 17715,000 115 
Syndicalisation 0,046 0,163 0 0,810 115 
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La première variable du Tableau 10 est le roulement volontaire, qui constitue la variable 
dépendante à l’étude. La moyenne de cette variable indique que les organisations ont un 
roulement annuel de 11% (μ = 0.110). Ces données concordent avec le diagnostic sectoriel 
rapporté par TECHNOcompétences, qui indique également un taux de roulement de 11% pour  
le secteur des TIC (TECHNOcompétences, 2018).  
 
Tel que spécifié précédemment, sept pratiques de rémunération ont été retenues afin de mesurer 
la rémunération intangible. Le Tableau 10 présente ces sept variables, qui sont des composantes 
de la variable indépendante, soit la rémunération intangible.  
 
La première variable représente le nombre d’heures effectivement travaillées par semaine en 
moyenne par les employés des entreprises sondées. La moyenne de cette variable indique que 
dans près de 52% des entreprises sondées (μ = 0,518), les employés travaillent 37,98 heures ou 
moins par semaine en moyenne. Pour cette variable, aucune statistique comparable n’a été 
recensée pour le secteur des TIC. 
 
La deuxième variable est l’horaire de travail à temps partiel. Selon la moyenne, près de 44% des 
entreprises interrogées (μ = 0,439) offrent la possibilité à leurs employés d’avoir un horaire de 
travail à temps partiel. Pour cette variable, aucune statistique comparable n’a été recensée pour 
le secteur des TIC.  
 
La troisième variable est le nombre d’heures moyen dans la semaine normale de travail.  La 
moyenne indique que pour environ 12% des entreprises sondées (μ = 0,124), la semaine normale 
de travail des employés est de 38h ou moins. Pour cette variable, aucune comparaison ne peut 
être fait puisqu’aucune statistique n’a été trouvée pour le secteur des TIC.  
 
La quatrième variable est la semaine comprimée de travail. Selon la moyenne obtenue, environ 
25% des entreprises interrogées (μ = 0,252) offrent la possibilité à leurs employés d’avoir une 
semaine de travail comprimée. Pour cette variable, il n’est pas possible d’effectuer une 
comparaison puisqu’aucune donnée comparable n’a été trouvée pour le secteur des TIC.  
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La cinquième variable est l’horaire d’été. La moyenne indique qu’un peu plus de 21% des 
organisations sondées (μ = 0,217) offrent un horaire d’été à leurs employés. Il n’est pas possible 
de faire une comparaison puisqu’aucune statistique n’a été trouvée pour le secteur des TIC.  
 
La sixième variable est le télétravail. Pour cette variable, la moyenne indique que 33% des 
organisations interrogées (μ = 0,330) offrent la possibilité à leurs employés d’effectuer du 
télétravail. Ce résultat est nettement inférieur aux résultats répertoriés par 
TECHNOcompétences. En effet, leur diagnostic sectoriel indique que 88% des organisations du 
secteur des TIC permettent au besoin le télétravail à leurs employés en 2018 
(TECHNOcompétences, 2018).  
 
La septième et dernière variable est la présence de programmes de formation structurés. Selon 
la moyenne, un peu plus de 3% des entreprises sondées (μ = 0,035) offrent des programmes de 
formation structurés à leurs employés. Pour cette variable, aucune statistique comparable n’a 
été trouvée pour le secteur des TIC.  
 
Le huitième variable présentée au Tableau 10 est la variable composite de la rémunération 
intangible. Selon la moyenne obtenue, les organisations interrogées offrent près de deux 
pratiques de rémunération intangible parmi les sept composantes énumérées (μ = 1,919). 
 
Pour terminer, les deux dernières variables du Tableau 10 sont la taille de l’entreprise et la 
syndicalisation. Il s’agit des variables de contrôle de cette recherche. L’échantillon est composé 
d’organisations de grande taille puisqu’elles possèdent près de 495 employés en moyenne (μ = 
494,965). Toutefois, il est important de nuancer cette moyenne puisque près de 63% des 
organisations qui ont été sondées possèdent moins de 99 employés, tel qu’indiqué au Tableau 
9. Les données sectorielles de 2018 de TECHNOcompétences rapportent que 21% des 
organisations du secteur des TIC sont des entreprises de grande taille. Pour ce qui est de la 
syndicalisation, les résultats indiquent qu’environ 5% des employés des entreprises sondées sont 
syndiqués (μ = 0,046). Ces données concordent avec les données du secteur. En effet, selon 
TECHNOcompétences, le main d’œuvre qui constitue le secteur des TIC est majoritairement 
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composée de professionnels. Les professionnels sont peu syndiqués au Québec 
(TECHNOcompétences, 2018).  
 
Il est possible d’affirmer que l’échantillon est représentatif du secteur des TIC au Canada. En 
comparant les données de cette étude aux données du secteur, il est possible de constater que les 
moyennes de différentes variables de cette étude sont similaires aux moyennes obtenues par 
TECHNOcompétences. En effet, autre que pour la variable du télétravail, où les données de 
l’échantillon diffèrent considérablement des données du secteur des TIC, une similarité est 
observable au niveau du roulement volontaire, de la taille de l’entreprise et de la syndicalisation. 
Cet échantillon, étant représentatif du secteur, nous permet d’augmenter le niveau de confiance 
envers les résultats de cette étude. 
 
 
4.2. Résultats et discussion des analyses bivariées  
 
Cette section porte sur les résultats et la discussion des analyse bivariées. La matrice de 
corrélation pour l’ensemble des variables à l’étude est présentée au Tableau 11. Ce type 
d’analyse est utilisé pour déterminer le sens et la force d’une relation linéaire entre la variable 
dépendante et la variable indépendante. Tel que spécifié précédemment, le Coefficient de 
corrélation de Pearson est employé. Un coefficient positif signifie que la relation est positive 
alors qu’un coefficient négatif signifie que la relation est négative. La valeur du coefficient se 
trouve entre -1 et 1. Plus la valeur du coefficient se situe à proximité du 1 ou du -1, plus forte 
est la relation entre les deux variables. À l’inverse, plus la valeur du coefficient se situe près de 
0, plus faible est la relation. Les analyses bivariées ne permettent toutefois pas de mesurer la 








Tableau 11 : Matrice de corrélations pour l’ensemble des variables à l’étude 
Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
1. Roulement volontaire  1          
2. Nombre d’heures travaillées par semaine, en moyenne -0,149 1         
3. Horaire de travail à temps partiel -0,057 0,122 1        
4. Nombre d’heures moyen dans la semaine normale  -0,147 0,311** 0,000 1       
5. Semaine comprimée de travail  0,044 -0,061 0,153 -0,036 1      
6. Horaire d’été -0,139 0,154 0,107 0,133 0,179* 1     
7. Télétravail -0,017 0,124 0,163* -0,033 0,103 -0,012 1    
8. Programmes de formation structurés  -0,122 0,184* -0,072 0,219** -0,001 0,130 -0,032 1   
9. Rémunération intangible -0,161* 0,586** 0,539** 0,407** 0,430** 0,505** 0,473** 0,256** 1  
10. Taille de l’entreprise -0,105 0,151 0,144 0,326** 0,171* 0,003 0,132 0,302** 0,328** 1 
11. Syndicalisation -0,186* 0,146 0,001 0,258** -0,032 0,124 -0,022 0,766** 0,235** 0,405** 








Selon le Tableau 11, il n’existe pas de relation linéaire entre la proportion d’organisations dont les 
employés travaillent 37,98 heures ou moins par semaine en moyenne et le roulement volontaire 
dans les organisations. Cette relation n’est pas statistiquement significative (r=-0,149, p>0,05). Il 
est ainsi possible de comprendre que le roulement volontaire ne sera pas affecté par le nombre 
d’heures travaillées par les employés par semaine, en moyenne. De cette façon, l’Hypothèse 1a, 
qui suggère que cette composante est associée à un roulement volontaire plus faible dans le secteur 
des TIC au Canada est infirmée provisoirement.  
 
L’Hypothèse 1b, suggérant que la possibilité d’avoir un horaire à temps partiel est associée à un 
roulement volontaire plus faible dans les organisations du secteur des TIC au Canada est infirmée 
provisoirement. En effet, le Tableau 11 indique qu’il n’existe pas de relation linéaire entre cette 
variable et le roulement volontaire des employés dans les organisations. Cette relation n’est pas 
significative au niveau statistique (r=-0.057, p>0,05).  Ainsi, le roulement volontaire ne variera 
pas en fonction de la possibilité qu’ont les travailleurs d’avoir un horaire de travail à temps partiel. 
 
En ce qui concerne la relation entre la proportion d’organisations offrant une semaine normale de 
travail de 38 heures ou moins par semaine et le roulement volontaire des travailleurs dans les 
organisations, le Tableau 11 révèle qu’il n’existe pas de relation linéaire statistiquement 
significative entre ces deux variables (r=-0,147, p>0,05).  Ainsi, l’Hypothèse 1c qui propose que 
cette composante est associée à un roulement volontaire plus faible dans les organisations du 
secteur des TIC au Canada est infirmée provisoirement. Le roulement volontaire ne serait pas 
affecté par le nombre d’heures moyen prévu dans la semaine normale de travail.  
 
Le Tableau 11 indique qu’il n’existe pas de relation linéaire entre la semaine comprimée de travail 
et le roulement volontaire des employés dans les organisations. Cette relation n’est pas 
statistiquement significative (r=0,044, p>0,05).  Ce résultat indique que le roulement volontaire 
ne variera pas en fonction de la possibilité qu’ont les travailleurs d’avoir une semaine comprimée 
de travail. Cela étant dit, l’Hypothèse 1d, qui suggère que la semaine comprimée de travail est 
associée à un roulement volontaire plus faible dans les organisations du secteur des TIC au Canada 
est infirmée provisoirement.  
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L’Hypothèse 1e proposant que l’horaire d’été est associé à un roulement volontaire plus faible 
dans les organisations du secteur des TIC au Canada est infirmée provisoirement. En effet, le 
Tableau 11 indique qu’il n’existe pas de relation linéaire entre l’horaire d’été et le roulement 
volontaire des travailleurs dans les organisations. Cette relation n’est pas statistiquement 
significative (r=-0,139, p>0,05). Ce résultat signifie que le roulement volontaire ne variera pas en 
fonction de la possibilité qu’ont les employés d’avoir un horaire d’été.   
 
En ce qui concerne la relation entre le télétravail et le roulement volontaire des travailleurs dans 
les organisations, le Tableau 11 révèle qu’il n’existe pas de relation linéaire statistiquement 
significative entre ces deux variables (r=-0,017, p>0,05). En effet, le roulement volontaire ne 
serait pas affecté par la possibilité qu’ont les employés d’effectuer du télétravail. Ainsi, 
l’Hypothèse 1f qui suggère que le télétravail est associé à un roulement volontaire plus faible dans 
les organisations du secteur des TIC au Canada est infirmée provisoirement.  
 
Le Tableau 11 indique qu’il n’existe pas de relation linéaire entre les programmes de formation 
structurés et le roulement volontaire des employés dans les organisations. Cette relation n’est pas 
statistiquement significative (r=-0,122,p>0,05). Ce résultat indique que le roulement volontaire 
n’est pas affecté par la présence de programmes de formation structurés.  C’est pourquoi 
l’Hypothèse 1g, qui propose que cette composante est associée à un roulement volontaire plus 
faible dans les organisations du secteur des TIC au Canada est infirmée provisoirement.  
 
Pour ce qui est de la variable composite de la rémunération intangible, le Tableau 11 indique qu’il 
existe une relation linéaire négative et statistiquement significative entre cette variable et le 
roulement volontaire des employés dans les organisations (r=-0,161, p<0,05). Bien que cette 
relation soit faible, ce résultat signifie que le nombre de pratiques de rémunération intangible a un 
impact négatif sur le roulement. Autrement dit, plus une entreprise offre un nombre élevé de 
pratiques de rémunération intangible, plus faible est le roulement organisationnel.  Ces données 
confirment provisoirement l’Hypothèse générale de recherche 2, qui propose que le nombre offert 
de pratiques de rémunération intangible est associé à un roulement volontaire plus faible dans le 
secteur des TIC au Canada. 
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Selon le Tableau 11, il existe une relation linéaire statistiquement significative entre la variable 
contrôle de la syndicalisation et le roulement volontaire dans les entreprises (r=-0,186,p<0.05). 
Cette relation est faible, mais négative. Ainsi, le pourcentage d’employés qui sont syndiqués dans 
une organisation influence le roulement volontaire. Autrement dit, les entreprises qui possèdent 
un pourcentage plus élevé de travailleurs syndiqués ont un taux de roulement organisationnel plus 
faible que les entreprises qui ont un faible pourcentage de travailleurs syndiqués. Pour ce qui est 
de la deuxième variable de contrôle, soit la taille de l’organisation, le Tableau 12 indique qu’il 
n’existe aucune relation linéaire statistiquement significative entre cette variable et le roulement 
volontaire dans les organisations (r=0,105, p>0.05). De ce fait, le roulement volontaire n’est pas 
influencé par la taille de l’organisation.  
 
Les résultats obtenus pour chacune des sept composantes de rémunération intangible ne nous 
permettent pas de confirmer empiriquement les sous hypothèses 1a à 1g, puisqu’aucune de ces 
variables ne possède de relation linéaire statistiquement significative avec le roulement volontaire 
dans les organisations. Pour ce qui est de l’Hypothèse 2, les résultats des analyses corrélationnelles 
obtenues nous permettent de la confirmer provisoirement, puisqu’il existe une relation linéaire 
négative statistiquement significative entre la variable composite de la rémunération intangible et 
le roulement volontaire.  Les résultats de la matrice de corrélations, en se basant sur la relation du 
roulement avec une seule variable à la fois, ne tiennent pas compte des autres facteurs qui ont 
possiblement une influence sur le roulement. C’est pour cette raison que les hypothèses ont été 
infirmées ou confirmées provisoirement. Pour parvenir à tester ces hypothèses plus 
rigoureusement, des analyses multivariées seront réalisées et les résultats seront discutés à la 
prochaine section. L’analyse de l’ensemble des corrélations présentées au Tableau 11 indique 
qu’aucune d’entre elles ne surpassent le seuil de 0,70, permettant de constater qu’il ne devrait pas 









4.3. Résultats et discussion des analyses multivariées  
 
Cette section présente les résultats des différentes régressions réalisées sur le roulement volontaire. 
Parallèlement, les résultats seront également discutés. Ces régressions tiennent compte de l’impact 
des variables de contrôle et mesurent l’impact différencié des différentes composantes de la 
rémunération intangible sur le roulement organisationnel. Un total de huit régressions distinctes a 
été effectué. La première régression met en relation la proportion d’organisations dont les employés 
travaillent 37,98 heures ou moins par semaine en moyenne, les variables de contrôle et le roulement 
volontaire. Pour ce qui est de la deuxième régression, elle met en relation l’horaire de travail à 
temps partiel, les variables de contrôle et le roulement volontaire. La relation entre la proportion 
d’organisations offrant une semaine normale de travail de 38 heures ou moins par semaine, les 
variables de contrôle et le roulement volontaire constitue la troisième régression. En ce qui a trait à 
la quatrième régression, elle met en relation, pour sa part, la semaine comprimée de travail, les 
variables de contrôle et le roulement volontaire. La relation entre l’horaire d’été, les variables de 
contrôle et le roulement volontaire consiste en la cinquième régression. Ensuite, la sixième 
régression met en relation le télétravail, les variables de contrôle et le roulement volontaire. La 
septième régression met en relation les programmes de formation structurés, les variables de 
contrôle et le roulement volontaire. Finalement, la huitième et dernière régression met en relation 
la variable composite de la rémunération intangible, les variables de contrôle et le roulement 
volontaire. Il est à noter qu’une régression intégrant simultanément toutes les composantes de 












Tableau 12 : Régressions effectuées sur le roulement volontaire  
*,**, pour un test unilatéral respectivement de p<0,05 et p<0,01 
















         
Variables de contrôle         
Taille de l’entreprise -0,000 -0,000 -0,000 -0,000 -0,000 -0,000 -0,000 -0,000 
Syndicalisation -0,100 -0,110* -0,099 -0,104* -0,096 -0,108* -0,131 -0,098 
         
Variables indépendantes         
Nombre d’heures travaillées par semaine, en moyenne -0,025        
Horaire de travail à temps partiel  -0,011       
Nombre d’heures moyen dans la semaine normale    -0,033      
Semaine comprimée de travail     0,011     
Horaire d’été     -0,029    
Télétravail      -0,004   
Programmes de formation structurés        0,027  
         
Rémunération intangible        -0,009 
         
Constante 0,128** 0,121** 0,119** 0,113** 0,122** 0,117** 0,116** 0,132** 
         
R2 (ajusté) 0,024 0,012 0,020 0,012 0,024 0,010 0,011 0,024 
F 1,951 1,477 1,774 1,450 1,940 1,380 1,410 1,916 
N   115 115   115 115 115 115 115          115 
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La Régression 1 du Tableau 12 indique qu’il y a une relation négative entre la proportion 
d’organisations dont les employés travaillent 37,98 heures ou moins par semaine en moyenne et 
le roulement volontaire. Cette relation n’est toutefois pas significative (b=-0,025, p>0.05). Ainsi, 
il existerait une relation négative dans l’échantillon, mais il n’est pas possible de l’inférer à toute 
la population, puisque les résultats ne sont pas significatifs. Aucune étude de la revue de la 
littérature ne traite du nombre d’heures travaillées en moyenne, par semaine et considère cette 
variable comme étant une pratique de rémunération intangible. De cette façon, il n’est pas possible 
d’effectuer une comparaison entre cette variable et les résultats obtenus par cette recherche. En 
effet, nous n’avons pas trouvé d’études qui considéraient cette variable comme étant une pratique 
de rémunération intangible et qui faisait un lien avec le roulement des employés. Ainsi, 
l’Hypothèse 1a, qui suggère que le nombre d’heures travaillées par semaine, en moyenne est 
associée à un roulement volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada est infirmée.  
 
L’Hypothèse 1b, suggérant que l’horaire de travail à temps partiel est associé à un roulement 
volontaire plus faible dans les organisations du secteur des TIC au Canada est infirmée. En effet, 
la Régression 2 du Tableau 12 indique qu’il existe une relation négative entre l’horaire de travail 
à temps partiel et le roulement volontaire, mais cette relation n’est pas statistiquement significative 
(b=-0,011, p>0.05). Ainsi, il existerait une relation négative dans l’échantillon, mais il n’est pas 
possible de l’inférer à toute la population, puisque les résultats ne sont pas significatifs. Ces 
résultats diffèrent de plusieurs recherches recensées au sein de la revue de la littérature. En effet, 
trois études individuelles établissent un lien négatif entre les horaires de travail flexibles et le 
roulement ou l’intention de quitter (McNall et al., 2009 ; Kim et Wiggins. 2011 ; Kelly et al., 
2008). Toutefois, trois études individuelles rapportent des résultats similaires aux résultats obtenus 
dans le cadre de ce mémoire, c’est-à-dire qu’il n’y aurait aucune relation significative entre les 
horaires de travail flexibles et le roulement ou l’intention de quitter (Suifan et al., 2016 ; Lee et 
Hong, 2011; Kröll et Nüesch, 2019). L’absence de lien significatif dans les résultats peut être 
expliquée en partie par le type de travailleurs qui compose le secteur des TIC. Selon les données 
sectorielles de TECHNOcompétences (2018), la proportion des femmes au sein des professionnels 
des TIC est de seulement 20%. Il s’agit donc d’un secteur qui est majoritairement composé 
d’hommes. Yanadori et Kato (2009) rapportent l’existence d’une relation négative entre les 
horaires de travail flexibles et le roulement volontaire pour les femmes, mais concluent qu’il n’y 
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a aucune relation significative entre ces deux variables chez les hommes. Les horaires de travail 
flexibles, qui favorisent la conciliation travail-famille, seraient moins valorisés chez les hommes 
que chez les femmes, puisque ce sont encore les femmes qui assument davantage les 
responsabilités familiales.  
 
La Régression 3 du Tableau 12 indique qu’il n’existe aucune relation significative entre la 
proportion d’organisations offrant une semaine normale de travail de 38 heures ou moins par 
semaine et le roulement volontaire (b=-0,033, p>0.05). Il existerait une relation négative entre ces 
deux variables au sein de l’échantillon, mais les résultats ne peuvent pas être inférés à toute la 
population, puisque les résultats ne sont pas significatifs. Aucune étude de la revue de la littérature 
ne traite du nombre d’heures moyen dans la semaine normale de travail et considère cette variable 
comme étant une pratique de rémunération intangible. Ainsi, il n’est pas possible d’effectuer une 
comparaison entre la littérature et les résultats obtenus par cette recherche. Alors, l’Hypothèse 1c, 
qui suggère que le nombre d’heures moyen dans la semaine normale de travail est associé à un 
roulement volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada est infirmée.  
 
L’hypothèse 1d, qui stipule que la semaine comprimée de travail est associée à un roulement 
volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada est infirmée. Effectivement, la Régression 
4 du Tableau 12 rapporte l’existence d’une relation positive entre la semaine comprimée de travail 
et le roulement volontaire dans l’échantillon, mais cette relation n’est pas significative (b=0,011, 
p>0.05). Au sein de la revue de la littérature, une étude individuelle recense les mêmes résultats 
(Lee et Hong, 2011), soit l’absence de relation significative entre ces deux variables. Deux études 
individuelles concluent que la semaine de travail comprimée est négativement liée à l’intention de 
quitter (McNall et al., 2009 ; Kim et Wiggins, 2011). Aucune étude n’a rapporté de relation positive.  
 
La Régression 5 du Tableau 12 indique qu’il n’existe aucune relation significative entre l’horaire 
d’été et le roulement volontaire (b=-0,029, p>0.05). Il y aurait une relation négative entre ces deux 
variables dans l’échantillon, mais il n’est pas possible d’inférer ces résultats à l’ensemble de la 
population, puisque les résultats ne sont pas statistiquement significatifs. De plus, aucune étude 
abordant le lien entre l’horaire d’été et le roulement ou l’intention de quitter n’été recensée dans la 
littérature. Pour cette raison, il n’est pas possible d’effectuer une comparaison entre la littérature et 
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les données obtenus dans le cadre de ce mémoire. Ainsi, l’Hypothèse 1d, qui suggère que l’horaire 
d’été est associé à un roulement volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada est 
infirmée.  
 
L’Hypothèse 1f, qui stipule que le télétravail est associé à un roulement volontaire plus faible dans 
le secteur des TIC au Canada est infirmée puisque les résultats obtenus ne sont pas significatifs (b=-
0,004 p>0.05). En effet, la Régression 6 du Tableau 12 rapporte qu’il y a une relation négative entre 
ces deux variables dans l’échantillon, mais les résultats ne peuvent pas être inférés à toute la 
population, n’étant pas statistiquement significatifs. Ces résultats vont à l’encontre de la littérature. 
En effet, trois études individuelles rapportent une relation négative entre la possibilité de faire du 
télétravail et l’intention de quitter (Kim et Wiggins, 2011; Caillier, 2013; Kröll et Nüesch, 2019). 
Une seule étude individuelle conclue en l’absence de relation significative entre la possibilité de 
faire du télétravail et le roulement (Lee et Hong, 2011). L’écart entre ces résultats peut-être attribué, 
en partie, par la méthode de mesure des variables, qui utilise une échelle dichotomique. Avec ce 
type d’échelle, la variance est restreinte, pouvant rendre plus difficile l’obtention de résultats 
significatifs. Il est important de mentionner à nouveau que les données utilisées dans le cadre de ce 
mémoire ont été colligées avant la crise sanitaire de la Covid-19.  
 
La Régression 7 du Tableau 12 indique qu’il n’existe pas de relation significative entre la présence 
de programmes de formation structurés et le roulement volontaire (b=0,027, p>0.05). Ces résultats 
ne concordent pas avec les données exprimées au sein de la revue de la littérature. En effet, selon 
la méta-analyse de Rubenstein et al. (2018) ainsi que l’étude de O’Halloran (2012), le temps de 
formation serait négativement lié au roulement dans les organisations. Trois études individuelles 
rapportent également une relation négative entre la présence de programmes de formation et 
l’intention de quitter (Kim, 2012; Long et Perumal, 2014; Nazir et al., 2016). Une seule étude 
individuelle établit qu’il n’existe aucune relation significative entre la présence de programmes de 
formation et le roulement (Walk et al., 2019). Finalement, deux études individuelles concluent qu’il 
existe une relation positive entre la présence de formation et l’intention de quitter ou le roulement 
(Haines et al., 2010; Zheng et Lamond, 2010). L’Hypothèse 1g, qui stipule que la présence de 
programmes de formation structurés est associée à un roulement volontaire plus faible dans le 
secteur des TIC au Canada est infirmée. 
 96 
Tel que mentionné précédemment, l’Annexe A présente une régression intégrant l’ensemble des 
composantes de rémunération intangible simultanément. Les résultats obtenus ne sont pas 
statistiquement significatifs. En effet, aucune des sept variables de rémunération intangible possède 
un lien significatif avec le roulement volontaire (p>0,05).  
 
Pour terminer, il n’est pas possible de confirmer l’Hypothèse 2, qui stipule que le nombre offert de 
pratiques de rémunération intangible est associé à un roulement volontaire plus faible dans le 
secteur des TIC au Canada. En effet, la Régression 8 du Tableau 12 indique qu’il n’existe aucune 
relation significative entre la variable composite rémunération intangible et le roulement volontaire 
dans les entreprises (b=-0.009, p>0.05). Ce résultat signifie que les organisations qui offrent 
plusieurs composantes de rémunération intangible n’ont pas un roulement volontaire plus faible 
que les organisations qui offrent une rémunération intangible moins diversifiée. En ce qui a trait à 
la littérature, il n’est pas possible d’effectuer une comparaison entre les résultats obtenus dans le 
cadre de ce mémoire et les résultats qui sont recensés au sein de cette littérature, puisqu’aucune 
étude ne mesure une variable qui traite de la rémunération intangible dans son ensemble. En somme, 
dans le cadre de cette recherche, nous concluons que la relation entre la variable composite 
rémunération intangible et le roulement volontaire n’est pas significative. 
 
Pour ce qui est de la variable de contrôle taille de l’entreprise, dans chacune des huit régressions, 
celle-ci n’a aucune association avec le roulement volontaire. De cette façon, les entreprises de plus 
grande taille n’auraient pas un roulement volontaire plus faible que les organisations de plus petite 
taille. En ce qui a trait à la deuxième variable, soit la syndicalisation, celle-ci a une relation linéaire 
avec le roulement volontaire. En effet, il est possible d’observer, à l’aide du Tableau 12, que la 
variable de la syndicalisation a une relation négative et significative avec le roulement volontaire 
dans trois régressions sur huit, soit la Régression 2 (b=-0.110, p.<0.05), la Régression 4 (b=-0.104, 
p.<0.05) et la Régression 6 (b=-0.108, p.<0.05). Cela signifie que pour ces trois régressions, les 
entreprises qui possèdent un pourcentage plus élevé de travailleurs syndiqués ont un taux de 
roulement organisationnel plus faible que les entreprises qui ont un faible pourcentage de 
travailleurs syndiqués.  
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Pour terminer, les R2 ajustés ont été analysés. Le plus fort pourcentage de variance expliquée est la 
Régression 1, la Régression 5 et la Régression 8, qui expliquent 2,4% de la variance du roulement 
volontaire. En ce qui concerne le plus faible pourcentage de variance, il s’agit de la Régression 6. 
En effet, le modèle explique 1% de la variance du roulement volontaire. Un regard sur les tests de 
Fisher (F) indique qu’aucune des régressions n’est statistiquement significative. Ainsi, il faut 
conclure que le modèle complet ne permet pas d’expliquer adéquatement le roulement 
organisationnel. Autrement dit, la rémunération intangible n’explique pas les différences de 
roulement des organisations qui composent l’échantillon. Les recherches qui mesurent le roulement 
au niveau individuel parviennent généralement à des pourcentages de variance qui sont nettement 
plus élevés que les pourcentages obtenus dans le cadre de ce mémoire. Ce faible pourcentage de 
variance peut être expliqué en partie par les facteurs organisationnels des entreprises sondées qui 
n’ont pas été utilisés dans le cadre de ce mémoire (sécurité d’emploi, justice organisationnelle, etc.). 
















































L’objectif de ce mémoire était d’étudier les liens entre la rémunération intangible et le roulement 
volontaire dans le secteur des TIC au Canada. Pour être en mesure d’en apprendre davantage et de 
répondre à la question de recherche suivante : « Quels sont les liens entre les composantes de 
rémunération intangible et le roulement volontaire dans les organisations du secteur des TIC au 
Canada ? », une revue de la littérature a été réalisée. Par la suite, deux différentes théories ont été 
présentées, soient la théorie de l’échange social de Blau (1964) ainsi que la théorie de la 
dépendance à l’égard des ressources de Balkin et Bannister (1993). La recension des écrits de 
même que les théories ont permis de formuler deux hypothèses générales de recherche et sept sous 
hypothèses. Afin de valider ces hypothèses, des questionnaires ont été complétés par les directeurs 
et directrices des ressources humaines de 115 organisations du secteur des TIC au Canada. Cette 
démarche a permis de récolter des données, qui ont ensuite été analysées. Les différents types 
d’analyses effectués ont ensuite permis d’obtenir des résultats, qui ont finalement été comparés 
à la littérature préalablement recensée.  
 
Les résultats obtenus ont permis de tester les hypothèses de recherche qui ont été élaborées. Dans 
le cadre de ce mémoire, la première Hypothèse générale était la suivante : « La rémunération 
intangible est associée à un roulement volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada. » 
La deuxième Hypothèse générale était celle-ci : « Le nombre offert de pratiques de rémunération 
intangible est associé à un roulement volontaire plus faible dans le secteur des TIC au Canada. » 
Les deux hypothèses de recherche ont été infirmées. En effet, dans le cadre de la première 
Hypothèse, aucune des sept sous-hypothèses (1a à 1g) n’ont pu être confirmées. Les résultats 
étaient tous non significatifs. Pour ce qui est de la deuxième Hypothèse, la relation entre la variable 
composite rémunération intangible et le roulement volontaire n’est pas significative, infirmant 
l’hypothèse 2.  
 
Avec la croissance marquée des dernières années dans le secteur des TIC au Canada, il existe 
présentement une pénurie de main-d’œuvre qualifiée. Les organisations qui composent ce secteur 
ont des enjeux majeurs de recrutement et de roulement du personnel. Les caractéristiques de la 
main-d’œuvre posent également de nouveaux défis et demandent une grande adaptabilité de la part 
des entreprises. En effet, il s’agit de l’arrivée d’une nouvelle génération de travailleurs sur le 
marché de l’emploi ayant un profil, des besoins ainsi que des attentes distinctes des générations 
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précédentes (Montambeault, 2020). Pour ces raisons, les organisations se doivent d’innover et 
d’ajuster leurs pratiques de gestion des ressources humaines (Fray, Morin, Renaud, 2015). Cette 
nouvelle génération possède des attentes différentes quant à la rémunération et aux bénéfices 
qu’elle retire de son lien d’emploi. Ce phénomène s’applique notamment au secteur des TIC, 
puisqu’il s’agit d’un domaine composé d’une main-d’œuvre particulièrement jeune. Selon 
TECHNOcompétences, plus de 60% des travailleurs ont moins de 44 ans. Il devient donc 
nécessaire pour les organisations d’ajuster leurs pratiques de rémunération intangible pour qu’elles 
conviennent aux besoins et intérêts de ces jeunes travailleurs.  
 
Cette recherche possède différentes limites. La première limite concerne la puissance statistique. 
Le nombre d’organisations sondées était assez faible, avec seulement 115 questionnaires récoltés 
et ce, malgré un excellent taux de réponse de 92%. Comme il s’agissait d’un échantillon de petite 
taille, la possibilité d’obtenir des relations statistiquement significatives était plus faible. Pour être 
en mesure d’obtenir des résultats statistiquement significatifs, il serait préférable que les 
prochaines études réalisées sur le sujet utilisent un plus grand échantillon. Ensuite, la deuxième 
limite a trait à la nature des données qui ont été utilisées dans le cadre de ce mémoire, qui étaient 
de nature transversale. Ce type de données ne permet pas de tester le lien de causalité entre les 
variables à l’étude. Autrement dit, il n’était pas possible de confirmer un lien de cause à effet entre 
ces variables. C’est pourquoi il serait plus optimal que les prochaines études s’intéressant à la 
rémunération intangible établissent un lien causal entre les variables. Pour ce faire, il serait 
pertinent qu’elles utilisent des données longitudinales. La troisième limite est au niveau des 
échelles utilisées afin de mesurer les variables. Une échelle dichotomique a été utilisée pour 
mesurer la plupart des variables. Avec ce type d’échelle, il est plus difficile d’obtenir des résultats 
qui sont significatifs, puisqu’il engendre une faible variance. De cette façon, il serait plus approprié 
que les recherches ultérieures sur le sujet utilisent des mesures différentes, comme des échelles 
continues. La quatrième limite concerne de possibles interactions entre la rémunération intangible 
et la taille des organisations. En effet, il est possible que l’impact potentiel de certaines pratiques 
de rémunération intangible sur le roulement volontaire varie selon la grandeur de l’entreprise. En 
ce sens, les études subséquentes devraient étudier l’interaction entre la rémunération intangible et 
la taille de l’organisation en lien avec le roulement volontaire. Ces limites peuvent expliquer en 
partie l’obtention de résultats qui ne sont pas statistiquement significatifs. 
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En conclusion, bien que les résultats obtenus dans le cadre de ce mémoire ne soient pas 
significatifs, nous persistons de croire que la rémunération intangible peut jouer un rôle dans le 
roulement volontaire des organisations. En considérant les caractéristiques de la main-d’œuvre qui 
occupe le marché du travail, le contexte actuel de ce marché et la littérature sur le sujet, il n’en 
demeure pas moins que les composantes de rémunération intangible sont à considérer par les 
organisations si elles désirent offrir des pratiques de rémunération intéressantes et diversifiées et 
ainsi, attirer et retenir la main-d’œuvre en se différenciant des autres organisations du marché. Il 
est important de rappeler que selon la définition de la rémunération intangible, celle-ci relève 
davantage d’une transaction relationnelle plutôt que d’une transaction monétaire. Les impacts de 
ce type rémunération se retrouvent davantage dans les attitudes des travailleurs, qui sont de nature 
individuelle, que dans les résultats organisationnels. Quoique la rémunération intangible est très 
importante, il est toutefois essentiel pour les organisations d’avoir une offre de rémunération 
globale complète, qui tient également compte des composantes tangibles. Cette facette de la 
rémunération et ses composantes n’ont pas été abordées dans ce mémoire, mais elles ne sont pas 
à négliger si les entreprises désirent être attrayantes et compétitives. Ensuite, ce mémoire contribue 
à l’avancement des connaissances en rémunération. En effet, il s’agit d’une première recherche à 
étudier, au sein d’une seule et même étude et de façon simultanée, les liens entre plusieurs 
composantes de la rémunération intangible et le roulement volontaire dans les organisations du 
secteur des TIC au Canada. Finalement, les connaissances sur le sujet restent à être développées. 
C’est pourquoi il serait grandement pertinent que d’autres recherches futures s’intéressent aux 
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Annexes A: régression de l’ensemble des composantes de rémunération 
























            *,**, pour un test unilatéral respectivement de p<0,05 et p<0,01 
 
 Régression  
(β) 
  
Variables de contrôle  
Taille de l’entreprise -0,000 
Syndicalisation -0,118 
  
Variables indépendantes  
Nombre d’heures travaillées par semaine, en moyenne -0,017 
Horaire de travail à temps partiel -0,007 
Nombre d’heures moyen dans la semaine normale  -0,021 
Semaine comprimée de travail  0,014 
Horaire d’été -0,027 
Télétravail -0,002 




R2 (ajusté) 0,009 
F 0,893 
N 115 
